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De sociologie van arbeid en bedrijf heeft zich in de laatste decennia in 
een snel tempo uitgebreid. Het aantal sociologische of als sociologisch aan-
gediende onderzoekingen op dit terrein is legio en ofschoon daarvan slechts 
een zeer klein gedeelte gepubliceerd wordt, is het aantal publikaties reeds 
lang niet meer te overzien. 
Het is echter opvallend, dat vele van deze onderzoeken nauwelijks aan-
sluiten op de sociologische theorie, die in dezelfde periode toch ook een 
belangrijke ontwikkeling heeft doorgemaakt. Wellicht zijn de onderzoekers 
te zeer bekommerd om de practische resultaten van hun onderzoek om zich 
diep in de theoretische discussies te mengen, en wellicht is de theorie te veel 
een „armchair-sociology" gebleven en te moeilijk toegankelijk om voor de 
onderzoekers van veel nut te zijn. Desondanks blijft de wederzijdse behoefte 
bestaan: theorie en onderzoek hebben elkaar voortdurend nodig om tot bruik-
bare resultaten te kunnen komen. Mogelijk kan het feit, dat juist in de laatste 
jaren de stroom bedrijfssociologische publicaties uit de Verenigde Staten stag-
neert, een aanwijzing zijn van een hernieuwde bezinning op de verbinding 
tussen theorie en onderzoek; de scherpe sociologische critiek op de human-
relations benadering en de aandacht voor de organisatietheorie duiden in deze 
richting. 
In deze studie trachten wij een bijdrage te leveren aan de ontwikkeling van 
de sociologie van arbeid en bedrijf door theorie en onderzoek zeer nauw aan 
elkaar te koppelen op een onderwerp, dat naar onze mening zowel uit theo-
retisch standpunt als voor het beleid van belang is, te weten de autonomie 
en de motivatie van arbeiders in het sociaal systeem bedrijf. 
In het eerste hoofdstuk wordt de probleemstelling beschreven en het socio-
logisch kader aangegeven, waarbinnen het probleem geplaatst wordt. In het 
tweede hoofdstuk worden de voornaamste gehanteerde begrippen in hun 
onderlinge samenhang bestudeerd; achtereenvolgens wordt daar gesproken 
over: besluitvorming, zelfstandigheid en gecontroleerdheid, motivatie, sociale 
beheersing van gedrag in het bijzonder in het bedrijf, en de directe leiding 
over arbeiders. Het derde hoofdstuk geeft een uiteenzetting van de gebruikte 
methode van onderzoek en van de operationalisering van de gehanteerde be-
grippen. In hoofdstuk IV volgt het verslag van het onderzoek in de vorm van 
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een beschrijving van een aantal afdelingen en werkgroepen in vier industriële 
bedrijven. In het vijfde hoofdstuk worden theorie en bevindingen van het 
onderzoek samengebracht in een aantal conclusies over de verhouding tussen 
autonomie en motivatie van en directe leiding over arbeiders in haar bete-
kenis voor het sociaal systeem bedrijf. Tenslotte volgt een samenvatting en 
een beknopte bibliografie, alsmede in bijlage een aantal cijfermatige gegevens 
van het onderzoek. 
Deze volgorde van bespreking van de verschillende onderwerpen is geen 
chronologische volgorde van ontstaan: er was geen volkomen afgeronde pro-
bleemstelling en theorie voordat het onderzoek ter hand werd genomen. Veel-
eer zijn theorie en probleemstelling ook nog gaandeweg het onderzoek ver-
fijnd; zij zijn evenzeer resultaat van het onderzoek als uitgangspunt daar-
voor. Het onderzoek is dan ook geen strikte toetsing van vooraf exact gefor-
muleerde hypothesen; veeleer is het een poging tot operationalisering en een 
illustratie van en stimulans voor de theoretische gedachtegang. De wissel-
werking tussen het verwerven van theoretisch inzicht en empirisch onderzoek 
is nu eenmaal een voortdurende ontwikkeling, zeker bij een zo complex object 
als het onderhavige. 
Dat het proces van het verwerven van inzicht in deze materie met dit onder-




PROBLEEMSTELLING EN AARD VAN HET ONDERZOEK 
In het moderne industriële bedrijf van enige omvang is de kwantitatieve 
en kwalitatieve arbeidsverdeling ver doorgevoerd, met name op het niveau 
van de uitvoerende arbeid. Niet alleen heeft het bedrijf een groot aantal 
arbeiders in dienst, maar deze arbeiders verrichten ook zeer verschillende 
werkzaamheden, verschillend naar allerlei criteria: zwaar of licht werk, zit-
tend of staand, hand- of machinewerk, geschoold of ongeschoold, afwisse-
lend of eentonig, grof of fijn, gezond of ongezond, beter of slechter betaald, 
individueel of groepswerk, enz. 
Constaterend, dat verreweg de meeste bedrijven er in slagen zich te hand-
haven, kan men ook vaststellen, dat zij er blijkbaar in slagen mensen al deze 
verschillende werkzaamheden te laten verrichten. Na vaststelling van deze evi-
dentie kan men zich echter ook nog afvragen, hóe het bedrijf daarin slaagt. 
Het meest voor de hand liggende antwoord is, dat arbeiders nu eenmaal 
moeten werken om geld te verdienen en dat zij dus wel genoodzaakt zijn het 
werk te accepteren, waarvoor het bedrijf hen in dienst wil nemen en houden. 
En inderdaad, als arbeiders voldoende andere inkomensbronnen hadden dan 
werken, zouden er geen bedrijven bestaan. Echter, dat de geldelijke belo-
ning niet de enige eis is, die arbeiders aan hun werk stellen, is niet alleen door 
talloze onderzoekingen aangetoond, maar blijkt b.v. ook al uit de inspan-
ningen, die bedrijven zich getroosten om goede arbeiders te krijgen en te 
houden door het werk op allerlei manieren acceptabel (of als men wil: min-
der onacceptabel) te maken. 
Het feit, dat het bedrijf er meestal in slaagt, arbeiders allerlei werkzaam-
heden te laten verrichten, houdt trouwens nog niet in, dat het daar op een 
bevredigende manier in slaagt. De arbeidsconflicten, de voortdurende aan-
drang van het bedrijf op betere prestaties, het toepassen van allerhande sanc-
ties, de problemen van leidinggeven aan arbeiders, het verloop en het ver-
zuim, de klachten van en over arbeiders e.d. tonen aan, dat het bedrijf er 
vaak maar betrekkelijk en soms slechts gebrekkig in slaagt arbeiders de 
gewenste prestaties te laten leveren. 
Naast het probleem van de — alleen op het eerste gezicht vanzelfspre-
kende — orde is er blijkbaar een probleem van wanorde of van een niet opti-
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maal functioneren van het bedrijf. Met deze tweezijdige vraagstelling houdt 
deze studie zich bezig. 
Hierboven is gesteld, dat arbeid zeer verschillend kan zijn en wel: ver-
schillend naar tal van criteria. Het is ondoenlijk al deze mogelijke verschillen 
te bestuderen. Wij beperken ons tot wat ons voorkomt als een kardinaal 
criterium ter onderscheiding van arbeiders, n.l. de autonomie van arbeiders 
in de uitvoering van hun taak. Onder autonomie verstaan wij zowel zelf-
standigheid als verantwoordelijkheid in het werk.1 
Ofschoon het werk van arbeiders vaak wordt aangeduid als uitvoerende 
arbeid, d.w.z. uitvoerend van wat anderen beslist hebben, is reeds een opper-
vlakkige kennisname van wat arbeiders in feite doen voldoende om te besef-
fen, dat zij niet allen alleen maar „uitvoeren". Voor sommigen van hen is 
inderdaad de autonomie zeer beperkt of nagenoeg niet aanwezig, maar 
anderen hebben vaak zelfstandig en verantwoordelijk werk. In elk industrieel 
bedrijf doet zich deze differentiatie onder arbeiders voor en elk bedrijf wordt 
dan ook geconfronteerd met de noodzaak om zowel autonoom als niet-
autonoom werk door arbeiders te laten verrichten, en goed te laten verrichten. 
Een zeer belangrijke kwestie voor het functioneren van het bedrijf is de 
vraag, wat de arbeiders zelf van hun werk vinden. Als zij er naar streven hun 
werk zo goed mogelijk te doen, is het te verwachten, dat het bedrijf minder 
moeilijkheden zal ondervinden en de arbeiders ook op een andere wijze 
zal behandelen, dan wanneer zij er op uit zijn hun prestaties tot het minimum 
te beperken. 
Wat vinden arbeiders in feite van hun werk? Geven zij de voorkeur aan 
autonome of aan niet-autonome arbeid? Willen zij goed werk leveren en 
willen zij zelfstandig zijn in hun werk, of moeten zij daartoe gedwongen 
worden? Welke verschillen in instelling of motivatie1 ten aanzien van het 
werk doen zich bij arbeiders voor? Zijn autonome arbeiders anders gemo-
tiveerd dan niet-autonome arbeiders? Hoe is de motivatie van arbeiders ten 
aanzien van het werk sociologisch te verklaren? Welke gevolgen hebben be-
paalde typen motivatie voor het werk en voor het bedrijf? Is voor het goed 
functioneren van het bedrijf voor autonoom werk een andere motivatie ver-
eist dan voor niet-autonoom werk? 
Binnen dit probleem van de verhouding tussen de autonomie van de arbei-
ders in hun werk en hun motivatie ten aanzien van hun werk, dringt zich de 
vraag op naar de positie van de directe leiding, d.w.z. van de baas. De baas 
immers bepaalt mede de autonomie van de arbeiders; anderzijds wordt juist 
hij het meest direct geconfronteerd met hun opvattingen en wensen. De ver-
houding tussen autonomie en motivatie zal voor een belangrijk deel op het 
niveau van de directe leiding bepaald worden. Past bij een bepaalde verhou-
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ding tussen autonomie en motivatie ook een bepaald type baas? Welke rol 
speelt de baas bij het bevorderen of belemmeren van een bepaalde verhou-
ding tussen autonomie en motivatie van de arbeiders? 
Besluitvorming : een beleidsprobleem. 
Uitgangspunt voor deze studie is de autonomie van de arbeiders in 
de uitvoering van hun taak. Dat wij juist dit criterium hebben gekozen om 
verschillende soorten arbeiders te onderscheiden, heeft meerdere redenen, 
zowel van theoretische als van meer practische aard. 
Zoals in het volgende uitvoeriger zal worden uiteengezet, zien wij auto-
nomie (d.i. zelfstandigheid en verantwoordelijkheid) als een kwestie van 
besluitvorming. 
Op het terrein van het beleid door verschillende instanties en op verschil-
lende niveau's wordt momenteel de besluitvorming door de arbeiders en de 
invloed van de arbeiders op de besluitvorming door anderen met nadruk in 
de belangstelling gebracht, en wel van diverse zijden en op diverse wijzen. 
Kwesties van medezeggenschap, democratisering van het bedrijf, taak-
verruiming, leiding geven aan arbeiders, de te verwachten gevolgen van 
automatisering, training en vorming, het streven naar vermenselijking van de 
arbeid en naar een menswaardig arbeidsbestel, enz., raken alle meer of min-
der direct de autonomie van de arbeider. 
Wij zijn dan ook van mening, dat bestudering van het — hierboven sum-
mier aangeduide — probleem, uitgaande van de autonomie van de arbeider, 
zowel van betekenis kan zijn voor de sociologische theorie als voor het 
beleid. 
Dit laatste — de mogelijke practische betekenis van inzicht in de proble-
matiek rond de autonomie van de arbeider — moge aan de hand van enkele 
voorbeelden geïllustreerd worden. 
Sinds de human relations beweging vanuit de Verenigde Staten ook het 
personeelsbeleid in het nederlandse bedrijfsleven is gaan beïnvloeden, hoort 
men ook vaak ten onzent de stelling verkondigen, dat democratische leiding 
niet alleen recht doet wedervaren aan de menselijke waardigheid van de 
arbeider,2 maar ook bevorderend werkt op zijn arbeidsproductiviteit.3 Hier-
tegen toont o.a. Wilensky aan de hand van onderzoekingen aan, dat het ver-
band tussen democratische leiding en hoge productiviteit nog zeer discutabel 
is; soms leidt democratische leiding inderdaad tot betere arbeidsprestaties, 
maar in andere gevallen blijkt dit niet op te gaan. 
Het is echter — zegt Wilensky — niet mogelijk vast te stellen, in welke 
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omstandigheden nu precies welk resultaat te verwachten is.1 Wij zijn van 
mening, dat bestudering van het verband tussen autonomie en motivatie van 
de arbeider enerzijds en de leiding door de baas anderzijds op deze vraag 
wellicht enig antwoord kan geven; het effect van een bepaalde stijl van 
leidinggeven is immers in sterke mate afhankelijk van de motivatie van de 
arbeiders en van de aard van het werk zoals die door de bedrijfsleiding be-
paald is. 
Beleidsmensen zijn, wat dit betreft, wel eens geneigd tot voorbarige gene-
ralisaties: men vindt het vaak een uitgemaakte en vanzelfsprekende zaak, dat 
arbeiders, zoals ieder redelijk mens, van nature gesteld zijn op democratische 
verhoudingen, ofwel men neemt als vanzelfsprekend en door de ervaring be-
vestigd aan, dat arbeiders niets liever vragen dan een straffe leiding en verder 
alleen geïnteresseerd zijn in de inhoud van het loonzakje. Enige differentiatie 
in de begrippen autonomie, motivatie en leiding en systematische bestudering 
van de inhoud van en het verband tussen deze begrippen is blijkbaar niet 
overbodig, met name ook ten behoeve van een rationeel beleid. „The succes-
ful manager of men can be primarily characterized neither as a strong leader 
nor as a permissive one. Rather, he is one who maintains a high batting 
average in accurately assessing the forces that determine what his most ap-
propriate behavior at any given time should be and in actually being able to 
behave accordingly".5 
Een tweede voorbeeld ter adstructie van het mogelijke belang van deze 
studie voor het beleid is het volgende. Verschillende auteurs wijzen er op, 
dat het tariefstelsel als beloningssysteem aan betekenis aan het inboeten is.6 
Daarmee dreigt geleidelijk aan ook te verdwijnen, wat vaak als de belang-
rijkste prikkel tot betere prestaties wordt beschouwd. De vraag doet zich voor, 
of het bedrijf dan op de duur nog wel zal beschikken over effectieve incen-
tives om steeds betere inspanning te verkrijgen, zo dat dan nog nodig is. 
Op deze vraag zal slechts antwoord gegeven kunnen worden vanuit een in-
zicht in de verhouding tussen de eisen, die het werk aan de arbeider stelt, 
en de eisen, die de arbeider aan zijn werk stelt. 
Een derde voorbeeld tenslotte: over de gevolgen van automatisering is 
reeds veel gezegd, zij het dat er vooral over gespeculeerd is en nog maar zeer 
weinig onderzocht. Wel is het duidelijk, dat werken in een geautomatiseerd 
productieproces een ander type arbeider vraagt dan de niet geautomatiseerde 
productiemethoden,7 en dat daarmede ook de leiding over de arbeiders van 
karakter zal moeten veranderen.8 Bedrijven die in de overgang naar auto-
matisering verkeren of daar in de naaste toekomst op voorbereid moeten zijn, 
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onderkennen de noodzaak om arbeiders en leiding op te leiden en om te 
scholen. Om deze opleiding doelmatig te doen zijn is het van belang inzicht 
te verkrijgen in het verband tussen autonomie in het werk, motivatie van de 
arbeider en de directe leiding over arbeiders. 
Deze voorbeelden liggen alle op het terrein van het beleid door de bedrijfs-
leiding. Het is echter niet onze bedoeling aan „management-sociology" te 
doen. Dat sociologische inzichten nuttig kunnen zijn voor het bepalen van 
beleid impliceert niet, dat zij slechts door één beleids-instantie gebruikt zou-
den kunnen worden. Zo kan inzicht in het hier aan de orde gestelde probleem 
evenzeer voor „labor" als voor „management" bruikbaar zijn, maar ook voor 
andere instanties, die zich bezig houden met het werk en het leven van de 
arbeider. 
Wanneer men heden ten dage spreekt van crisis in de vakbeweging, wordt 
daar met name ook mee bedoeld de moeilijkheid voor de leiding van de vak-
beweging om aansluiting te houden aan de heersende opvattingen en wensen 
van de arbeiders. Voor het bepalen van het beleid door de vakbeweging is het 
dan ook van belang te weten hoe arbeiders tegenover hun werk staan, omdat 
mede daarvan afhankelijk is wat de arbeiders van hun organisatie verwach-
ten. 
Verschillende instanties buiten het bedrijf — bedrijfsapostolaat, vormings-
instituten e.a. — stellen zich, wellicht nog meer dan het bedrijf en de arbei-
ders zelf, de vraag naar de menswaardigheid van de arbeid en de gevolgen 
van de arbeidssituatie voor de arbeider. Inzicht in het verband tussen werk 
en motivatie van de arbeider kan ook voor dergelijke instanties van belang 
zijn. Men krijgt wel eens de indruk, dat men daar slecht geïnformeerd is 
over de situatie in het bedrijf en dat het beleid eerder gebaseerd wordt op 
speculaties dan op empirische gegevens. 
Uiteraard hebben wij niet de pretentie en ook niet de bedoeling, pasklare 
richtlijnen te geven voor het beleid door wie dan ook. De opzet van deze 
studie is te beperkt, én in onderwerp, én in draagwijdte, om directe toepas-
singsmogelijkheden te kunnen bieden. Wel menen wij enigermate te kunnen 
bijdragen tot verheldering van de aan het beleid ten grondslag liggende in-
zichten over de situatie van de arbeider in het moderne industriële bedrijf. 
Betekenis van het begrip besluitvorming voor de theorie. 
In de moderne organisatietheorie neemt de besluitvorming een belangrijke 
plaats in, getuige de vele auteurs, die hun opvattingen in belangrijke mate 
baseren op dit concept.9 
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Besluitvorming is zeker niet de enig mogelijke basis om een organisatie­
theorie op te bouwen. Een kennismaking met de vele uiteenlopende bena­
deringswijzen van het verschijnsel organisatie10 maakt de verzuchting van 
Mason Haire begrijpelijk: „one of the first things one notices in reading 
these chapters on organization is the parallel with the fable of the blind man 
describing an elephant",11 maar doet ook inzien dat elk van deze benade­
ringen mogelijkheden biedt. 
Dat wij uit de vele mogelijkheden om tot een theoretisch kader voor het 
onderhavige onderwerp van studie te komen, juist de weg via het begrip 
besluitvorming hebben gekozen, is om de strategische betekenis van de besluit­
vorming voor het handelen; sociale beheersing van gedrag is daarom in feite 
beheersing van de besluitvorming door positiebekleders. Immers, eenmaal 
de besluitvorming op de juiste wijze georganiseerd zijnde, is het overige een 
kwestie van technische uitvoering; daarbij kunnen zich weliswaar nog tal 
van moeilijkheden voordoen, maar de richting van de activiteiten blijft be­
paald door de genomen beslissingen. 
In de literatuur over besluitvorming overheersen studies over de abstracte 
modellen van besluitvorming. Het begrip besluitvorming fungeert vaak als 
een „black box", waaraan betrekkelijk weinig concrete inhoud wordt gege­
ven; empirisch onderzoek op dit terrein betreft gewoonlijk zeer concrete 
beschrijvingen van bepaalde besluiten.12 Wij stellen ons voor de besluit­
vorming binnen een theoretisch kader ook empirisch te bestuderen, en wel 
daar, waar zij zich in een betrekkelijk eenvoudige vorm voordoet, n.l. bij 
arbeiders in bedrijven. Dit niet alleen omdat het zeer gecompliceerde proces 
van besluitvorming daar nog betrekkelijk overzichtelijk is, maar tevens, 
omdat arbeiders tot nog toe weinig als besluitvormers zijn bestudeerd. Be­
drijfsleiding is „almost exclusively in terms of decision-making" bestudeerd 
(hetgeen overigens niet wegneemt, dat „we have virtually no studies of what 
management actually does"), maar ten aanzien van arbeiders is er weliswaar 
„an enriched analysis of the complex motives of workers",13 doch niet expliciet 
in de consequenties voor het functioneren van het bedrijf als sociaal systeem. 
De probleemstelling in een sociologisch begrippenkader. 
Onderwerp van deze studie is de vraag naar het verband tussen: 
a. de autonomie van de arbeiders in hun werksituatie, 
b. de motivatie van de arbeiders ten aanzien van hun werk, met name wat 
betreft de autonomie, 
с de directe leiding over de arbeiders. 
Dit verband wordt bestudeerd in zijn betekenis voor het bedrijf. 
6 
Om voor een sociologische bestudering toegankelijk te zijn, moet deze pro-
bleemstelling in een sociologisch begrippenkader geplaatst worden. Daardoor 
eerst wordt het mogelijk inzichten uit de theoretische sociologie op het te 
bestuderen probleem toe te passen en te komen tot een theoretische analyse, 
resulterend in hypothesen voor onderzoek. 
In sociologische begrippen geformuleerd, betreft het onderwerp van onze 
studie de verhouding tussen de definitie van positie en rol van de arbeider 
— met name wat betreft het aspect autonomie — door bekleders van ver-
schillende posities in het sociaal systeem bedrijf, te weten de bedrijfsleiding, 
de directe leiding en de arbeiders zelf.14 Indien blijkt, dat deze verhouding 
op verschillende wijzen gestructureerd kan zijn, is vervolgens de vraag onder 
welke omstandigheden en afhankelijk van welke factoren zich de te onder-
scheiden typen van deze verhouding voordoen. Tenslotte dient vastgesteld te 
worden, welke consequenties deze typen van bovengenoemde verhouding 
hebben voor het sociaal systeem bedrijf. 
Onder positie verstaan wij, voorlopig zeer bondig geformuleerd : een plaats 
in een netwerk van sociale relaties; onder rol: de aan een positie verbonden 
rechten en plichten; onder sociaal systeem: een interdependent geheel van 
interactiepatronen. 
Bovenstaande sociologische probleemstelling vereist een nadere uitwer-
king. Dat wij autonomie in de werksituatie zien als deel uitmakend van de 
positie en rol van de arbeiders, zal nauwelijks toelichting behoeven. Auto-
nomie is immers de door of namens de bedrijfsleiding aan de arbeiders toe-
gewezen of toegestane autonomie. De opvatting echter, dat ook de motivatie 
van de arbeiders ten aanzien van deze autonomie gezien moet worden als een 
aspect van rol-definitie, is op het eerste gezicht ongebruikelijk, maar naar 
onze mening noodzakelijk om tot een sociologische probleemstelling te ge-
raken. 
In het hiernavolgende worden de begrippen positie en rol en het begrip 
sociaal systeem uiteengezet. Hierbij komen slechts die aspecten van deze 
begrippen ter sprake, welke wij voor de probleemstelling van bijzondere 
relevantie achten; een volledige behandeling van deze centrale begrippen uit 
de sociologie zou het bestek van deze studie verre te buiten gaan. Bij de 
bespreking van positie en rol wordt tevens uiteengezet, dat „motivatie" socio-
logisch verstaan moet worden als interpretatie of definitie van (eigen) positie 
en rol. 
Deze theoretische beschouwingen zijn in dit hoofdstuk vooral van formele 
aard; in het tweede hoofdstuk wordt aan de begrippen een meer specifieke 
inhoud gegeven, gericht op het probleem van onderzoek. 
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/. Positie en rol; motivatie. 
Ais „homo sociologicus" bekleedt het individu een positie in een sociaal 
systeem, staat hij in relatie met anderen, die eveneens posities bekleden en 
die uit hoofde van hun positie verwachtingen hebben omtrent zijn gedrag. 
De positie bestaat dus uit een groter of kleiner aantal „segmenten",15 relaties 
met andere posities. Zo is de positie arbeider verbonden met die van directie, 
baas, collega's enz. 
Deze „anderen" hebben verwachtingen omtrent het gedrag van de positie-
bekleder in kwestie, met welke verwachtingen positiebekleder geconfronteerd 
wordt. Zelf heeft hij ook zijn verwachtingen omtrent zijn eigen gedrag in 
deze positie en ook deze verwachtingen zullen zijn gedrag beïnvloeden. 
De verwachtingen ten aanzien van het gedrag van de bekleder van een 
positie vormen de aan die positie verbonden rol. Deze rol wordt gedefinieerd 
door meerdere anderen en door de positiebekleder zelf, en het is niet uit-
gesloten, dat de verschillende rolverwachtingen elkaar niet geheel dekken of 
zelfs tegenstrijdig zijn. 
1. N o r m a t i / e v e en w a a r s c h i j n l i j k h e i d s v e r w a c h t i n g e n . 
Met betrekking tot de verwachtingen, waarmee de bekleders van een 
positie geconfronteerd worden, is het zaak onderscheid te maken tus-
sen normatieve verwachtingen en waarschijnlijkheidsverwachtingen.10 Nor-
matieve verwachtingen hebben een verplichtend karakter; dit zijn opvattin-
gen over hoe iemand zich in een positie behoort te gedragen, over wat zijn 
rechten en plichten zijn uit hoofde van die positie. Waarschijnlijkheidsver-
wachtingen zijn meningen over hoe men zich in een positie zal gedragen, 
over wat men als bekleder van die positie zal doen. 
Normatieve en waarschijnlijkheidsverwachtingen over het gedrag van posi-
tiebekleders behoeven elkaar niet geheel te dekken: men kan van mening 
zijn, dat een directeur zijn medewerkers behoort te groeten en tegelijk ver-
wachten, dat directeuren (of een bepaalde directeur) dat toch wel niet zullen 
doen. Trouwens, het feit dat controle en sanctie op gedrag noodzakelijk ge-
acht worden, is een duidelijke aanwijzing voor het feit, dat opvattingen over 
wat moet gebeuren en meningen over wat er zal gebeuren sterk kunnen diver-
geren. 
Deze onderscheiding tussen normatieve en waarschijnlijkheidsverwach-
tingen wordt in de sociologie vaak over het hoofd gezien. Men omschrijft 
dan de rol zonder meer als de verwachtingen ten aanzien van het gedrag van 
een positiebckleder. Van Doorn en Lammers maken dit onderscheid wel, 
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maar rekenen dan beide soorten tot de rol.17 Alleen de normatieve verwach-
tingen echter zijn rol-verwachtingen; waarschijnlijkheidsverwachtingen ma-
ken daarvan geen deel uit. „Die in Rollen gebündelten Verhaltungserwar-
tungen begegnen dem Einzelnen mit einer gewissen Verbindlichkeit des 
Anspruches".18 „A role is a set of evaluative standards applied to an incum-
bent of a particular position".18 
Door dit duidelijk onderscheid te maken tussen normatieve en waarschijn-
lijkheidsverwachtingen en de rol te beperken tot de normatieve verwachtin-
gen, wordt allerminst gesteld, dat waarschijnlijkheidsverwachtingen onbelang-
rijk zouden zijn voor sociale gedragingen en structuren. Integendeel, waarschijn-
lijkheidsverwachtingen oefenen daar op verschillende manieren invloed op uit. 
Daar zijn in de eerste plaats de in het sociaal systeem bestaande waar-
schijnlijkheidsverwachtingen over de conformering aan en de deviantie van 
de normen. Elk sociaal systeem houdt rekening met en stelt zich in op de 
waarschijnlijkheid, dat niet alle positiebekleders zich altijd aan de normen 
zullen houden. Een zekere mate van deviantie is „normaal". De controle-
en sanctie-mechanismen zijn er om de frequentie van de afwijkingen binnen 
grenzen te houden. 
Positiebekleders baseren zich in hun gedrag wel degelijk op wat zij ver-
wachten, dat bekleders van andere posities in het algemeen zullen doen, en 
op wat zij verwachten, dat bepaalde bekleders van andere posities zullen 
doen. Men anticipeert op wat men van anderen te verwachten heeft of 
meent te hebben en mede daarop worden de verplichtingen voor die andere 
positiebekleders afgestemd: omdat verwacht wordt, dat niet alle arbeiders 
uit eigen beweging op tijd aan hun werk zullen zijn, worden voorschriften 
gegeven over en wordt controle en sanctie gesteld op aanwezigheid. 
Vervolgens zijn waarschijnlijkheidsverwachtingen van belang voor sociale 
gedragingen, omdat zij een normatief karakter kunnen krijgen, of een be-
staande normativiteit kunnen aantasten. Het normale kan licht normatief 
worden en het onverwachte onbehoorlijk : „De meeste groepen verdragen 
het niet, dat één van de leden „anders" is, er anders uitziet en in het bijzon-
der zich anders gedraagt".20 Vooral ook met betrekking tot wat men in zijn 
eigen positie behoorlijk vindt, zal men vaak refereren aan wat blijkbaar 
normaal is: het loon is te laag, als ergens anders voor hetzelfde werk meer 
betaald wordt en de vrije zaterdag wordt als een redelijke eis gezien zodra 
„iedereen" die krijgt. 
Waarschijnlijkheidsverwachtingen zijn op verschillende wijzen van bete-
kenis voor sociale systemen. Dit neemt niet weg, dat er onderscheid ge-
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maakt dient te worden tussen normatieve en waarschijnlijkheidsverwachtin-
gen. Normatieve verwachtingen ten aanzien van bekleders van een positie 
maken de bij die positie behorende rol uit. De waarschijnlijkheidsverwach-
tingen omtrent het gedrag van bekleders van een positie willen wij eerder 
aanduiden als behorend tot het „beeld", dat men heeft van die positiebekle-
ders. Zo hebben arbeiders en bedrijfsleiding een beeld van elkaar (en van 
zichzelf). Op grond daarvan weten zij, of menen zij te weten, wat zij van 
elkaar te verwachten hebben. 
De beeldvorming omtrent bekleders van posities is zelf ook weer in sterke 
mate positioneel gebonden, doordat de ervaringen en de perceptie vanuit de 
eigen positie het zicht op andere posities goeddeels bepalen. Zo kan b.v. bij 
arbeiders een beeld gevormd worden van de directie als „de hele dag maar 
wat rondlopend of pratend", omdat zij vanuit hun positie geen andere acti-
viteit van de directie kunnen waarnemen. 
Dat beeld en rol nauw met elkaar in verband staan, behoeft na het boven-
staande geen betoog. 
2. De s t r i n g e n t i e van n o r m a t i e v e ve rwach t ingen . 
Normatieve of rol-verwachtingen zijn verwachtingen, die het karakter heb-
ben van een verplichting of van een recht. De mate van verplichting kan 
echter zeer sterk variëren: er zijn verplichtingen, waaraan de bekleder van 
een positie zich in geen geval mag onttrekken en „verplichtingen" waarvan 
de naleving wel positief gewaardeerd wordt als méér doen dan strikt ver-
eist is, maar zonder dat afwijking moet leiden tot bedreigd worden met enige 
negatieve sanctie. De arbeider móet b.v. een bepaalde hoeveelheid produ-
ceren, en hij kán deelnemen aan de ideeënbus. Dahrendorf onderscheidt in 
dit verband Musz-, Soll- en Kann-Erwartungen, naargelang de zwaarte van 
de sancties waarmede de normen omgeven zijn. Musz-Erwartungen zijn vol-
gens hem de verplichtingen, waaraan men zich slechts kan onttrekken op 
gevaar van gerechtelijke vervolging, Soll-Erwartungen de verplichtingen, die 
met zware negatieve — ofschoon geen juridische — sancties, maar ook met 
positieve sancties zijn gewaarborgd, Kann-Erwartungen de wenselijkheden, 
die vooral door positieve sancties bevorderd worden.-1 Wij willen gaarne de 
gedachte van Dahrendorf overnemen, dat normatieve verwachtingen meer of 
minder verbindend kunnen zijn, maar de kwestie van de sanctionering der 
nonnen anders stellen dan hij doet. De meest bindende verplichtingen zijn 
die, waaraan degene van wie de verplichting uitgaat, de zwaarste sancties 
verbindt, waarover hij de beschikking heeft. Dit zullen niet altijd juridische 
sancties zijn; een kerk en een vriendengroep en een bedrijf kennen soms 
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zwaardere sancties dan het inroepen van de hulp van de rechter. Welke 
sancties in feite toegepast kunnen worden, zal van systeem tot systeem ver-
schillen. Steeds echter zal de zwaarst mogelijke sanctie worden toegepast ter 
bescherming van de meest bindende verplichtingen. 
Een tweede opmerking bij de indeling van Dahrendorf is, dat zij eerder 
drie punten markeert op een continuum van zeer strikt tot zeer weinig ver-
plichtend, dan dat de normatieve verwachtingen in drie volkomen homogene 
categorieën kunnen worden ingedeeld. 
En tenslotte : het meer of minder verbindend zijn geldt niet alleen ten aan-
zien van de plichten, maar evenzeer ten aanzien van de rechten, welke aan 
een positie worden toegekend. Ook daar doet zich een continuum voor, van 
rechten die onvervreemdbaar zijn en waarop geen inbreuk geduld wordt, 
tot rechten, waarvan honorering op prijs gesteld wordt zonder echter strikt 
geëist te worden. 
3. I n t e r p r e t a t i e van e i g e n p o s i t i e en rol : beoorde l ing van 
d o o r a n d e r e n o p g e l e g d e r e c h t e n en pl ichten op redeli jkheid. 
Posities zijn steeds geplaatst in een geheel, d.w.z. in relatie met andere 
posities. Tegenover de positie leraar staan de posities leerling, ouders van 
leerlingen en schoolbestuur, tegenover de positie arbeider in het bedrijf staan 
o.a. de posities baas en directie. De positie is steeds ook „counter-position" -2 
ten opzichte van andere posities. Dit houdt in, dat aan bepaalde rechten van 
een positie plichten van een tegen-positie beantwoorden en omgekeerd. Het 
recht van de arbeider op loon impliceert voor de directie de plicht om loon 
te betalen, en het recht van de directie om een bepaalde prestatie te eisen 
betekent voor de arbeider de plicht om die prestatie te leveren. 
De interpretatie van de eigen rol — d.w.z. de rechten en plichten, welke 
men zichzelf in een positie toekent, — omvat daarom ook de opvattingen, 
die men heeft over de plichten en rechten, welke anderen aan deze positie 
hebben toegekend, en wel de opvattingen over de behoorlijkheid van deze 
normatieve verwachtingen van anderen. Wat ik zie als mijn plicht en mijn 
recht in een bepaalde positie, houdt in mijn al dan niet conforme opvattingen 
over de normatieve verwachtingen, die anderen van mij hebben; anders ge-
zegd: mijn opvatting of de eisen, die anderen aan mij stellen, gerechtigde 
of redelijke eisen zijn, en of de rechten, welke anderen mij toekennen, een 
redelijke tegemoetkoming zijn aan mijn gerechtvaardigde verlangens, maakt 
deel uit van mijn interpretatie van mijn positie en rol. Als de arbeider zijn 
loon te laag vindt, betekent dit, dat hij zichzelf beschouwt als recht hebbend 
op een hoger loon; als hij meent dat hij niet opgejaagd wordt, houdt dit in. 
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dat hij de prestatie, welke van hem gevraagd wordt, als een redelijke eis 
beschouwt. 
De positiebekleder heeft niet alleen kennis van de prestaties, die van hem 
gevraagd worden en van de rechten, die hem worden toegekend, maar hij 
beoordeelt ook de rol-verwachtingen van anderen als al dan niet (of: meer 
of minder) behoorlijk of redelijk, en deze beoordeling op redelijkheid maakt 
deel uit van zijn eigen rol-interpretatie. 
Eenzelfde gedachtegang kan uiteraard ook toegepast worden op de andere 
posities, die normatieve verwachtingen hebben ten aanzien van de positie 
in kwestie. Hun rol-interpretatie van deze positie omvat eveneens hun oordeel 
omtrent hetgeen de bekleders van de positie in kwestie als hun rechten en 
plichten beschouwen. De directie, die vindt, dat arbeiders ongerechtvaardigde 
looneisen stellen, omschrijft blijkbaar de positie van deze arbeiders als slechts 
recht gevend op minder dan deze arbeiders vragen. 
Onder de interpretatie, welke positiebekleders hebben van hun eigen posi-
tie en rol, valt dus ook hun oordeel over de „redelijkheid" van de rechten 
en plichten, welke anderen (d.w.z. bekleders van andere posities) aan hun 
positie verbinden. Onder de interpretatie, welke positiebekleders hebben van 
een andere positie en rol, valt ook hun oordeel over de „redelijkheid" van 
de rechten en plichten, die de bekleders van die andere positie zichzelf toe-
kennen. 
Hierboven is gesteld, dat de mate van verbindend-zijn van normatieve 
verwachtingen kan variëren van „strikt verplichtend" tot „wenselijk, maar 
niet verplichtend". Ditzelfde geldt ook ten aanzien van de redelijkheid waar-
op de door anderen aan een positie toegekende rechten en plichten beoor-
deeld worden. „Redelijk" is slechts een gemakshalve gekozen aanduiding van 
een scala van mogelijkheden, variërend van „strikt noodzakelijk" tot „wel wen-
selijk, maar geenszins vereist", en „onredelijk" kan zowel betekenen: „onder 
geen voorwaarden te dulden" als „niet erg wenselijk". Dat b.v. arbeiders het 
overeengekomen loon ontvangen zullen zij beschouwen als een primair recht, 
waaraan in geen geval getornd mag worden; dat het bedrijf jaarlijks een 
feestavond organiseert zal eerder gezien worden als „wel aardig en te appre-
ciëren", maar niet als een directe plicht van het bedrijf. Als het bedrijf geen 
warme maaltijden verschaft, zal men wellicht opmerken dat het wel prettig 
zou zijn, als dat wel gebeurde; als daarentegen het tariefstelsel beschouwd 
wordt als onmenselijk opjagend, wordt dit ervaren als een grove onrecht-
vaardigheid. 
Door onderzoek zal moeten worden vastgesteld in welke mate iets in feite 
verplichtend en redelijk/onredelijk geacht wordt. In theoretische beschouwin-
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gen echter zal het de overzichtelijkheid ten goede komen wanneer in het alge­
meen gesproken wordt over normatieve verwachtingen en over het oordeel 
over de redelijkheid daarvan, zonder steeds de variatie-mogelijkheden van 
meer of minder stringent te vermelden. 
De aan een positie toegekende rechten en plichten kunnen vanuit ver­
schillende standpunten op hun redelijkheid/onredelijkheid worden beoor­
deeld. De beoordelaar kan de rolverwachtingen bezien in hun functionali­
teit voor meerdere sociale systemen of posities daarin. Hij kan eisen redelijk 
vinden omdat zij noodzakelijk zijn voor het systeem, waarin de positie in 
kwestie zich voordoet, of onredelijk, omdat zij zijns inziens het functioneren 
van dat systeem schaden. Hij kan de redelijkheid/onredelijkheid ook betrek­
ken op een bepaalde positie in dat systeem, zonder het functioneren van het 
gehele systeem te overwegen, en tenslotte kan hij de toegekende rechten en 
plichten redelijk of onredelijk vinden, omdat zij naar zijn mening andere be­
langen of waarden bevorderen respectievelijk belemmeren, dan die met deze 
positie of dit systeem in verband staan. 
Zo kan de arbeider in het bedrijf de aan hem gestelde eisen en de aan 
hem verleende rechten als meer of minder redelijk of onredelijk beschouwen: 
a. omdat hij ze ziet als functioneel of dysfunctioneel voor het bedrijf. De 
arbeider zelf kan ook zijn opvattingen hebben over de doelmatigheid van 
bedrijfsvoorschriften. Soms zal hij voorschriften ontwijken of negeren, omdat 
hij dat voor het functioneren van het bedrijf beter vindt: „wat hebben ze 
daar boven nou verstand van!" Soms zal hij voorschriften accepteren als 
juist: „dat hebben ze goed uitgekiend". Soms ook zal hij de functionaliteit 
voor het bedrijf niet in zijn beoordeling betrekken of niet als argument han­
teren om iets redelijk of onredelijk te vinden: „het zal mij een zorg zijn of 
het goed is of niet". 
b. omdat hij ze ziet als functioneel of dysfunctioneel voor zijn positie in het 
bedrijf. Met name kunnen wat dit betreft de gevestigde, vaak traditionele, 
belangen en werkmethoden van een positie in het geding gebracht worden, 
waarbij het niet zo zeer de kwestie is of deze posities al dan niet doelmatig 
zijn voor het bedrijf, maar dat ze „nu eenmaal" op een bepaalde manier 
omschreven zijn: „waarom zouden wij nu opeens dit moeten doen, dat is 
nog nooit zo geweest". 
с omdat hij ze ziet als functioneel of dysfunctioneel voor aan buiten-
bedrijfsposities ontleende belangen en waarden. Niet het functioneren van het 
13 
bedrijf wordt dan in het geding gebracht, noch de positie in het bedrijf, maar 
de toegekende rechten en plichten worden als redelijk of onredelijk be-
schouwd, omdat ze posities en opvattingen raken, die buiten het bedrijf lig-
gen of van buiten het bedrijf afkomstig zijn. Zo kan b.v. ploegendienst afge-
wezen worden, omdat men dan geen tijd heeft voor zijn gezin, of geaccep-
teerd worden, omdat men als hoofd van het gezin de extra-verdienste niet 
voorbij kan laten gaan. 
4. M o t i v a t i e : i n t e r p r e t a t i e v a n e i g e n pos i t ie en rol. 
Vanuit welk standpunt ook de redelijkheid of onredelijkheid van aan de 
positie toegekende rechten en plichten wordt beoordeeld, steeds gaat het om 
de redelijkheid/onredelijkheid van de rolverwachtingen ten aanzien van 
deze positie, dus om de interpretatie van deze positie. De arbeider zal aan 
de positie arbeider in het bedrijf eisen stellen aangaande de hoogte van het 
loon, de behandeling door de baas, de fysieke omstandigheden enz., eisen, 
welke hij aan zijn positie in andere systemen niet zal stellen. Zijn positie als 
huisvader of als gelovige zal hij niet interpreteren als recht gevend op loon, 
en zijn positie als arbeider in het bedrijf niet als verplichtend tot kerkbezoek 
of paedagogische vermaningen. 
Wat in de ene positie als redelijke eis gezien wordt, zal in een andere niet 
in het geding gebracht worden of daar als onredelijk beschouwd worden. Het 
lidmaatschap van een biljartclub zal door de arbeider beoordeeld worden op 
gezelligheid, maar daarmee is nog geenszins gegeven, dat hij dit criterium ook 
zal aanleggen of op dezelfde wijze zal hanteren ten aanzien van zijn positie 
arbeider in het bedrijf. Het is niet uitgesloten, dat een redelijke mate van 
gezelligheid ook van laatstgenoemde positie gevraagd wordt, maar slechts 
door onderzoek kan uitgemaakt worden wat in verschillende gevallen als rede-
lijk wordt beschouwd. 
Ons interesseert dus niet de motivatie zonder meer van de arbeider, ook 
niet met de beperking : ten aanzien van autonomie, maar slechts de motivatie 
in zo verre deze inhoudt interpretatie van de eigen positie en rol als arbeider 
in het sociaal systeem bedrijf. Wij willen dan ook niet zonder meer nagaan 
welke waarden de arbeiders aanhangen, maar : welke waarden zij hanteren 
bij de beoordeling van hun positie in het bedrijf, en bovendien of deze waar-
den naar hun mening al dan niet redelijk gehonoreerd worden in deze positie. 
De interpretatie van de eigen positie en rol wordt ongetwijfeld in sterke 
mate beïnvloed door de combinaties van posities, die de arbeider in zijn 
persoon verenigt: anarchistisch georiënteerde arbeiders b.v. zullen hun positie 
en rol arbeider in het bedrijf anders interpreteren dan boerenzoons, die naar 
14 
de fabriek gaan. Dit neemt echter niet weg, dat het toch steeds gaat over de 
interpretatie van de positie en rol arbeider in het bedrijf. 
Met deze plaatsing van motivatie in het kader van interpretatie van positie 
en rol richten wij ons op de sociologische dimensie in de motivatie, hetgeen 
in een groot gedeelte van de gangbare motivatie-onderzoeken niet gedaan 
wordt.-3 
Wanneer in deze onderzoeken de vraag alleen is: „wat willen arbeiders nu 
eigenlijk", mag het niet verwonderen, dat de uitkomsten weinig bijdragen 
aan inzicht in de arbeidsverhoudingen. De constatering dat een bepaald 
percentage arbeiders het ene genre muziek apprecieert en een ander percen­
tage liever andere muziek hoort, is op zich wellicht interessant, maar zegt 
niets over de rol-interpretatie door deze arbeiders. Noodzakelijk is te weten, 
of zij in hun werk muziek willen hebben, en of aan hun verlangens in dezen 
volgens hun mening op redelijke wijze tegemoet wordt gekomen. Maar ook 
wanneer een onderzoek de vraag aan de orde stelt naar de eisen, die arbei­
ders stellen ten aanzien van hun werk, dient nog terdege onderscheiden te 
worden op welke positie zij deze eisen betrekken. Dat arbeiders zekerheid 
van betrekking hoog waarderen, zegt op zich nog maar weinig over hun 
gedrag in hun positie in het bedrijf. Het is zeer goed mogelijk, dat „zeker­
heid" een eis is, die zij eerder stellen aan de maatschappelijke positie arbeider 
dan aan de bedrijfspositie arbeider. Zo merkt b.v. Lepsius terecht op, dat 
ontevredenheid met het loon niet of niet uitsluitend behoeft te betekenen 
ontevredenheid met het bedrijf, dat zo'n laag loon uitbetaalt, maar waar­
schijnlijk in veel gevallen eerder of ook betekent: ontevredenheid met een 
maatschappelijke structuur, waarin de arbeiders zo veel minder verdienen 
dan anderen."4 
Dat wij motivatie zien als interpretatie van positie en rol en niet het totale 
waardesysteem van arbeiders bestuderen, is, omdat de sociologie de mens, 
ook in zijn motivatie, nu eenmaal slechts kent als speler van rollen г 5 en het 
gedrag van mensen slechts bestudeert in zoverre het positioneel bepaald is. 
Het gedrag in een positie is niet, of niet primair, afhankelijk van de motivatie 
zonder meer, maar met name van de rol-interpretatie. Wat men in de ene 
positie acceptabel vindt of zelfs als eis stelt, wijst men in een andere positie 
ten enenmale af. Zo is b.v. niet de vraag of men zich al dan niet graag licha­
melijk inspant van primair belang ter verklaring van gedrag, maar de vraag 
of men de vereiste inspanning in de fabriek dan wel op het sportveld als een 
redelijke eis ziet. Dezelfde man die in de fabriek „wel gek zou zijn om zich 
druk te maken" kan in een voetbalwedstrijd een „onvermoeibare werker" 
zijn, en het meisje dat op het atelier vindt, dat „ze het maar uit moeten 
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zoeken" kan thuis van mening zijn, dat „zij dat zelf wel zal uitmaken". 
Bovendien plaatsen wij motivatie binnen het kader van de rol-definitie, 
omdat wij het verband tussen autonomie en motivatie willen bestuderen in 
zijn consequenties voor het sociaal systeem bedrijf, dus niet b.v. in zijn gevol-
gen voor het persoonlijkheidssysteem van de afzonderlijke individuen. Dat 
een bepaald individu een bepaalde opvatting heeft over zijn positie, is voor 
het sociaal systeem niet relevant, zolang het individu deze opvattingen niet 
op een min of meer duurzame wijze manifesteert in waarneembare gedra-
gingen en daardoor inbrengt in het geheel van interacties, dat wij sociaal 
systeem noemen. Dat een bepaald individu gefrustreerd wordt door het werk, 
dat hij te doen krijgt, is sociologisch onbelangrijk, zolang de frustratie niet 
in de gedragingen in het sociaal systeem blijkt en op dit systeem van in-
vloed is. 
Welk een effect „individuele" rol-interpretaties hebben op het sociaal 
systeem, zal mede afhangen van de positie, welke het betreffende individu 
bekleedt. De opvattingen van één directeur zullen gewoonlijk meer effect 
hebben op een bedrijf dan de opvattingen van één arbeider. Wanneer echter 
de opvattingen van deze ene arbeider door anderen gedeeld gaan worden, 
wordt het anders. Niet alleen is er dan sprake van een groot aantal gelijke 
opvattingen, maar door de onderling beïnvloeding zullen deze opvattingen 
ook gemeengoed kunnen worden in de zin van collectieve opvattingen, die 
voor de individuen een min of meer normatief karakter krijgen, waaraan de 
individuele positiebekleder zich niet of slechts bezwaarlijk kan onttrekken. 
Een dergelijke collectieve rol-interpretatie is dan een sociaal feit, dat op veler-
lei manieren het sociaal systeem kan beïnvloeden. 
Rol-interpretaties kunnen ook nog uit anderen hoofde sociaal zijn, n.l. in 
de betekenis, dat de opvattingen over een bepaalde positie en rol en de aan 
die opvattingen ten grondslag liggende waarden in vele gevallen ontleend 
zijn aan posities in andere sociale systemen. De gelijkheid van rol-interpre-
taties door meerdere mdividuen is dan niet een gevolg van het feit, dat men-
sen als individuen op gelijke wijze reageren op een bepaalde situatie, maar 
veeleer van het feit, dat zij in andere sociale systemen gelijke posities bekleden, 
waaraan zij gelijke belangen, opvattingen en waarden ontlenen, aan de hand 
waarvan zij hun positie en rol in kwestie beoordelen. Als b.v. arbeiders, die 
afkomstig zijn uit een middenstandsmilieu, zelfstandigheid in het werk hoger 
waarderen dan anderen, is deze hoge waardering sociaal bepaald, d.w.z. be-
paald door hun (vroegere) positie elders. Wanneer meisjes, die thuis hun 
gehele loon moeten afdragen, niet vatbaar blijken voor de economische prik-
kels van een premie-stelsel, is deze motivatie bepaald door hun positie in hun 
ouderlijk gezin. 
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5. Rol: blijkens het gedrag bes taande verwachtingen. 
In het voorafgaande is voortdurend sprake geweest van normatieve of rol-
verwachtingen, en van waarschijnlijkheidsverwachtingen. De term verwach-
tingen dient in dit verband niet alleen verstaan te worden als de geformuleerde 
verwachtingen, maar ook als de blijkens het gedrag bestaande verwachtingen. 
Van een groot gedeelte van de aanwezige opvattingen en motivatie is men 
zich niet of nauwelijks bewust, laat staan dat men ze zou kunnen verbaliseren. 
Wat men zegt aan verwachtingen te hebben is niet altijd een getrouwe noch 
een volledige weergave van de werkelijk aanwezige opvattingen. Van belang 
voor het sociaal systeem zijn in de eerste plaats de verwachtingen, zoals ze 
zich in gedragingen manifesteren. 
Tussen de geformuleerde en de uit het gedrag blijkende verwachtingen kan 
een discrepantie bestaan, zelfs zonder dat men zich van enige tegenspraak 
bewust is. De formulering kan b.v. dienen om zich in de ogen van anderen 
en van zichzelf voor te doen als zich houdend aan „behoorlijke" opvattingen, 
terwijl men daar in feite van afwijkt: de bedrijfsleiding die zegt, dat de onder-
nemingsraad een waardevol instrument is ter bevordering van de democratie 
in het bedrijf en haar alleen gebruikt als communicatiekanaal naar beneden, 
en de arbeider, die zegt zelfstandigheid te waarderen, maar die in feite 
zo veel mogelijk beslissingen door zijn baas laat nemen. 
Daarmee raken wij aan een tweede bezwaar tegen een groot gedeelte van 
de gangbare attitude-onderzoeken, n.l. dat zij vaak te uitsluitend gebaseerd 
zijn op de geformuleerde opvattingen en te weinig gericht op de opvattingen, 
die in het feitelijke gedrag in de positie naar voren komen. Dit bezwaar klemt 
nog te meer, omdat de formulering aanleiding kan geven tot allerlei mis-
verstanden. Men kan b.v. zeggen zelfstandigheid op prijs te stellen, maar dat 
kan evengoed betekenen, dat men niet graag op de vingers gekeken wordt, 
als dat men inderdaad zelfstandig beslissingen wil nemen met betrekking 
tot het werk. 
6. Pos i t i e : gedragsmogeli jkheden en -beperkingen. 
In het bovenstaande hebben wij steeds gesproken over positie en rol. 
Daarmee wil niet gezegd zijn, dat beide begrippen identiek zijn of dat zij 
alleen twee aspecten — het statische en het dynamische — aangeven van 
dezelfde zaak.20 Wij zien het begrip positie ruimer dan rol, in deze zin, dat 
met de positie ook een aantal gedragsmogelijkheden en -beperkingen gegeven 
zijn, welke niet als verwachtingen in de rol behoeven te zijn opgenomen. Elke 
positie in een sociaal systeem houdt mogelijkheden en beperkingen in van 
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velerlei aard. Er doen zich b.v. morfologische data voor, welke het gedrag 
van de positiebekleder zullen beïnvloeden, maar ook gegevenheden in moge-
lijke relaties en informaties. Deze beperkingen en mogelijkheden zullen zoals 
gezegd, niet alle in de rol-verwachtingen zijn opgenomen. Vaak zullen zij zelfs 
niet onderkend zijn in hun betekenis voor het gedrag. Dat neemt echter niet 
weg, dat ook door dergelijke mogelijkheden en beperkingen het gedrag posi-
tioneel bepaald is. De ruimtelijke ordening van een afdeling b.v. zal de 
groepsvorming van de arbeiders in belangrijke mate bepalen door contacten 
tussen de arbeiders in de hand te werken of te belemmeren. Dit zal zich voor-
doen, ook als ten aanzien van de frequentie en de inhoud van de onderlinge 
contacten geen verwachtingen bestaan, of als deze effecten van de ruimte-
lijke ordening onderkend noch bedoeld zijn. Ook door dergelijke positioneel 
bepaalde beperkingen en mogelijkheden wordt het gedrag van de positie-
bekleders en daarmee het sociale systeem beïnvloed. 
II. Sociaal systeem. 
Wij willen dus de verhouding bestuderen tussen de definities van de posi-
tie en rol van arbeiders met betrekking tot de autonomie in de werksituatie, 
door respectievelijk de bedrijfsleiding, de directe leiding en de arbeiders, en 
wel deze verhouding in haar betekenis voor het sociaal systeem bedrijf. 
In de volgende paragrafen wordt een aantal aspecten van het begrip sociaal 
systeem besproken; het bedrijf als sociaal systeem wordt in het tweede hoofd-
stuk aan de orde gesteld. 
1. S o c i a a l s y s t e e m : g e h e e l van i n t e r d e p e n d e n t e p o s i t i e s en 
r o l l e n , a c t i v i t e i t e n en p o s i t i e b e k l e d e r s . 
Het sociaal systeem is hierboven omschreven als een interdependent geheel 
van interactiepatronen. Met deze omschrijving sluiten wij ons aan bij de defi-
nitie, welke Parsons geeft van het sociaal systeem: „a mode of organization 
of action-elements relative to the persistence or ordered processes of change 
of the interactive patterns of a plurality of individual actors".27 
Sociale systemen worden ook omschreven als een geheel van interdepen-
dente posities en rollen. Schneider omschrijft het sociaal systeem als opge-
bouwd uit rollen, die „are related to each other in definitive patterns".28 
Dahrendorf, sprekend over „das Sozialsystem des Industriebetriebes", ken-
merkt sociale systemen als „in erster Linie Strukturen sozialer Positionen und 
Rollen.28 
Deze twee soorten omschrijvingen (geheel van interacties en geheel van 
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posities en rollen) zijn met elkaar in overeenstemming, zolang men onder 
activiteiten of interactie maar verstaat positioneel bepaalde activiteiten en 
zolang onder positie en rol niet alleen de relaties en verwachtingen begrepen 
worden, maar ook het rol-gedrag in een positie. 
Wordt dit verband tussen verwachtingen en activiteiten niet voldoende in 
het oog gehouden, dan kan men komen tot uitspraken als Atteslander, die 
formele en informele organisatie in het bedrijf als bestaande uit verwach-
tingen fictief noemt en daarnaast nog een werkelijke „Ist-Organisation"' 
aanneemt, die uit interacties bestaat,30 of als Irle, die met grote nadruk stelt: 
„Nicht Personen — als Träger sozialer Handlungen —, sondern Interak-
tionen, noch besser ganze Systeme von Interaktionen, die gar nicht mehr auf 
Einzelpersonen zurückzuführen sind, sind die Elemente oder Teile, aus 
denen sich soziale Gebilde konstituieren".31 Op die manier wordt het begrip 
sociaal systeem zo inhoudsloos gemaakt, dat het nog maar weinig waarde 
heeft voor de sociologie. Daarom leggen wij er — met Parsons — de nadruk 
op, dat als eenheden van het sociaal systeem beschouwd moeten worden 
zowel de rol-verwachtingen als de activiteiten van de positiebekleders 32, als 
de individuen in hun hoedanigheid van positiebekleders.33 
Met de definitie van het sociaal systeem als een geheel van interdepen-
dente posities en rollen, activiteiten en positiebekleders, wil tevens aangeduid 
zijn, dat dit geheel meer is dan de optelsom van de onderscheiden eenheden. 
Het sociaal systeem vertoont een complexiteit van wat Loomis noemt elemen-
ten en processen — zoals gezag, macht, prestige, kennis, sentimenten, sanc-
ties, regulering van spanningen, socialisatie, enz. — waaruit het is opge-
bouwd en waardoor het zijn inhaerente tendens tot zelfregulering verwer-
kelijkt. 
Wij zien er van af de anatomie en de werking van het sociaal systeem 
uitvoerig te beschrijven. Niet alleen is dit bij de huidige stand van de socio-
logie een hachelijke onderneming, maar ook kan slechts uit het onderzochte 
probleem blijken, welke onderscheidingen relevant zijn. Een universeel gel-
dende inventarisatie is (nog) niet mogelijk. Loomis, geconstateerd hebbend, 
dat „it is not implied here that there is in sociology the same universal agree-
ment as to what the elements are as in chemistry", is toch van mening „that 
in the accumulative work of sociologists certain analytic aspects of inter-
action have been consistently used"34. Het lijkt ons vooralsnog vruchtbaar-
der om in deze de opvatting van Gurvitch te volgen: „les caractères et Ie 
nombre des plans étages qu'il convient de distinguer sont essentiellement 
flexibles et reposent sur des considérations strictement pragmatiques, voire 
même instrumentales",35 waarbij wij onder pragmatische overwegingen ver-
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staan: overwegingen volgend uit de probleemstelling. De door ons onder-
scheiden elementen en processen zullen, waar zij in ons betoog ter sprake 
komen, worden onderkend en omschreven en gesitueerd in hun betekenis 
voor het sociaal systeem. 
2. S p e c i f i e k e a c t i v i t e i t e n en te r e a l i s e r e n functie. 
Het begrip sociaal systeem is een abstractie. Niet alleen in de zin, dat het 
zich als sociologisch begrip beperkt tot de sociale aspecten van de realiteit, 
of anders gezegd, dat het de mens slechts ziet als bekleder van posities en als 
drager van rollen, maar ook omdat het de sociale werkelijkheid nog eens uit-
eenlegt in „sectoren". De concrete totale sociale realiteit, het feitelijke geheel 
van sociale verschijnselen b.v. in een bepaald bedrijf, is niet bepaald door 
één sociaal systeem, maar moet gezien worden als de resultante van meerdere 
tegelijk werkzame sociale systemen 36: niet alles, wat zich in een gezin aan 
sociaal gedrag voordoet, is gezinsactiviteit, en niet alle sociale verschijnselen 
binnen de muren van een bedrijf zijn activiteiten van het bedrijf als zodanig. 
Het sociaal systeem is niet een verzameling van naar tijd en ruimte toe-
vallig samenvallende activiteiten, maar een geheel van specifieke activitei-
ten, 3T d.w.z. gedragingen van individuen als bekleders van posities in het 
systeem. Specifieke activiteiten zijn die gedragingen, welke — blijkens het 
gedrag — geacht worden te behoren tot het systeem in kwestie, omdat ze 
gezien worden in verband met de te realiseren functies van dit sociaal sys-
teem. Onder te realiseren functie wordt verstaan de — wederom blijkens het 
gedrag — aan het systeem toegeschreven taak om bepaalde gewenste gevol-
gen te realiseren. Tc realiseren functie is dus datgene, wat men van het sociaal 
systeem wenst of verwacht,33 en specifieke activiteiten zijn die activiteiten, 
die geacht worden tot de realisering van deze opdracht bij te dragen. Zo 
„dient" b.v. het gezin o.a. zijn kinderen op te voeden en te verzorgen en be-
horen de opvoeding en verzorging tot de specifieke activiteiten van het gezin. 
Zo heeft het bedrijf blijkbaar de taak om bepaalde producten af te leveren 
tegen een redelijk geachte prijs en behoort de productie en de afzet van deze 
producten tot de specifieke activiteiten van het bedrijf. 
Evenals ten aanzien van een positie verwachtingen bestaan vanuit verschil-
lende kanten of posities, zijn er verschillende opvattingen ten aanzien van 
de te realiseren functies en de specifieke activiteiten van het sociaal systeem, 
opvattingen afkomstig zo wel van buiten als van binnen het sociaal systeem. 
Het sociaal systeem wordt geconfronteerd met door de sociale omgeving 
meer of minder dwingend opgelegde verplichtingen, dwingend, omdat de 
sociale omgeving de voldoende geachte verwerkelijking van de te realiseren 
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functies sanctioneert : ouders, die hun kinderen onvoldoende opvoeden of 
verzorgen worden uit de ouderlijke macht ontzet, en het bedrijf dat onvol-
doende of tegen een te hoge prijs produceert worden de noodzakelijke mid-
delen voor zijn voortbestaan onthouden. Anderzijds hebben ook de positie-
bekleders in het sociaal systeem hun opvattingen over wat het systeem be-
hoort te realiseren en over welke middelen daartoe geëigend en gewettigd zijn 
en ook zij zullen althans streven naar sanctionering van hun verwachtingen. 
Opvattingen over de te realiseren functies en over de specifieke activitei-
ten gelden niet alleen het systeem in zijn geheel, maar eveneens ten aanzien 
van de onderscheiden posities binnen het systeem: opvattingen over wat ge-
realiseerd dient te worden en met welke middelen, bestaan zowel ten aan-
zien van het gezin en het bedrijf, als ten aanzien van de verschillende posities 
in deze systemen. De laatstbedoelde opvattingen vormen de in het voor-
gaande besproken rol-verwachtingen. 
Eveneens overeenkomstig hetgeen met betrekking tot rol-verwachtingen 
werd opgemerkt, kunnen de opvattingen over te realiseren functies en speci-
fieke activiteiten van het sociaal systeem uiteenlopen: de verschillende par-
tijen binnen en buiten het systeem kunnen, onderling en ten opzichte van 
elkaar, op allerlei punten van mening verschillen of met elkaar in overeen-
stemming zijn. 
Het sociaal systeem wordt dus bepaald door de wisselwerking tussen de 
verschillende vanuit de sociale omgeving aan het systeem voorgeschreven 
verplichtingen en mogelijkheden en de door de positiebekleders binnen het 
systeem in hun positie nagestreefde „valued objectives".39 Sommige sociale 
systemen worden binnen enge grenzen bepaald door de sociale omgeving, 
aan andere wordt een grote vrijheid gelaten om zich door interne interactie 
te formeren en te reguleren; in sommige systemen domineren bepaalde posi-
ties bij de vormgeving en handhaving van het systeem, in andere hebben de 
verschillende posities een gelijke invloed. Veranderingen in het sociaal sys-
teem kunnen optreden hetzij doordat de verhoudingen tussen de diverse 
partijen binnen en buiten het systeem veranderen, hetzij doordat zich in de 
valued objectives of in de gepercipieerde functionaliteit van de middelen 
wijzigingen voordoen. ^ 
3. O v e r e e n s t e m m i n g en d i s c r e p a n t i e in defini t ies van pos i -
t i e s en r o l l e n . 
Wat betreft de constituering van het sociaal systeem door de interactie 
van de positiebekleders onderling, is de vraag naar de overeenstemming in 
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rol-definities van primair belang. Wanneer de verwachtingen van de bekle-
ders van verschillende posities ten aanzien van een bepaalde positie met 
elkaar in overeenstemming zijn, is er verder geen probleem van sociale 
beheersing: de positiebekleder behoeft niet (meer) tot conformering gebracht 
te worden. Wanneer echter de rol-definities van de bekleders van verschil-
lende posities ten aanzien van een bepaalde positie niet of niet geheel met 
elkaar in overeenstemming zijn, wordt het de vraag wiens rolverwachtingen 
gaan prevaleren. Deze vraag is vooral van belang in het geval, dat de bekle-
ders van een positie hun eigen rol anders interpreteren dan wat anderen van 
hen willen. Bij discrepantie in rol-definitie zullen beide partijen er naar stre-
ven de eigen verwachtingen gerealiseerd te krijgen. Welke wegen daartoe 
bewandeld worden en wat het resultaat zal zijn, hangt af van de concrete 
situatie. In het algemeen kan men trachten de andere partij van gedachten te 
doen veranderen, dus de discrepantie op te heffen, of men kan trachten 
door middel van sancties de andere partij tot conformering te dwingen. Voor 
dit laatste is echter vereist, dat men over effectieve sanctiemiddelen beschikt; 
is dit niet het geval, en is de tegenpartij niet bereid haar rol-definitie te her-
zien, dan kan men zich nog slechts bij de situatie neerleggen of zich er aan 
onttrekken.41 
Volslagen strijdigheid van rol-definities door verschillende partijen in het 
sociaal systeem is overigens een extreem geval; gewoonlijk zal er bij alle 
verschillen een kern van overeenstemming bestaan betreffende de na te 
streven waarden en de te gebruiken middelen. 
Overeenstemming in rol-definitie behoeft in dit verband niet te betekenen 
volkomen gelijkheid. De definities van een bepaalde positie en rol door ver-
schillende partijen in het sociaal systeem zijn met elkaar in overeenstemming, 
wanneer zij tenderen naar dezelfde gedragingen. Deze zelfde gedragingen 
kunnen dan nog door de verschillende partijen gezien worden als middel ter 
realisering van verschillende doelstellingen of waarden. Wanneer b.v. de 
bedrijfsleiding winst wil maken en arbeiders een hoge premie willen halen, 
is het mogelijk dat beide partijen een hoge arbeidsprestatie zien als een doel-
matig middel. De rol-definities door bedrijfsleiding en door arbeiders zijn 
dan niet identiek, maar wel met elkaar in overeenstemming op dit punt. 
Resumerend zien wij het sociaal systeem als een geheel van interacties, 
van posities en rollen, d.w.z. van specifieke activiteiten welke geacht worden 
bij te dragen tot de te realiseren functies van dat systeem. De verwachtingen 
ten aanzien van de activiteiten van het sociaal systeem zijn ten dele afkom-
stig uit de sociale omgeving. Intem hebben de positiebekleders verwachtingen 
ten aanzien van clkaars en van de eigen positie, verwachtingen, die al dan 
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niet met elkaar in overeenstemming zijn, die in verband staan met het beeld 
dat men heeft van elkaar en van zichzelf, die een bepaalde vorm van sociale 
beheersing met zich mee brengen, kortom waarop de feitelijke patronen van 
interactie gebaseerd zijn. 
Met dit feitelijk functioneren van het sociaal systeem, en dan met name 
het sociaal systeem bedrijf, houdt deze studie zich bezig, zij het, dat niet 
het bedrijf in zijn totaliteit wordt bestudeerd, doch slechts op één niveau 
n.l. dat van de arbeiders en de directe leiding over arbeiders, en dan nog 




AUTONOMIE, MOTIVATIE EN LEIDING 
In een theoretische beschouwing over het verband tussen autonomie, moti-
vatie en leiding dienen deze begrippen nader bepaald en met elkaar in ver-
band gebracht te worden. Hierbij is het noodzakelijk in te gaan op de theorie 
van de sociale beheersing, omdat de verschijnselen autonomie (zelfstandigheid 
en ongecontroleerdheid), motivatie en leiding zich voordien binnen een sociaal 
systeem. Deze theorie van sociale beheersing wordt besproken na de behan-
deling van de begrippen autonomie en motivatie en voordat de directe leiding 
van de baas over de arbeiders ter sprake komt. 
De hier genoemde begrippen worden benaderd vanuit het concept besluit-
vorming. Onder besluitvorming wordt verstaan: het maken van een keuze 
uit alternatieve gedragsmogelijkheden. 
Zelfstandigheid en ongecontroleerdheid worden expliciet gedefinieerd in 
termen van besluitvorming, n.l. zelfstandigheid als: de mogelijkheid om 
naar eigen inzicht besluiten te nemen en deze uit te voeren; ongecontroleerd-
heid als: het niet onderworpen zijn aan impliciet of expliciet toezicht door 
anderen op de juistheid van activiteiten en/of de resultaten daarvan. 
Motivatie zien wij eveneens in verband met besluitvorming, omdat het 
individu, ook als positiebekleder in een sociaal systeem, besluiten neemt en 
handelt op grond van zijn motivering. 
Sociale beheersing is langs twee kanten verbonden met besluitvorming. 
De activiteiten ter sociale beheersing zijn enerzijds gebaseerd op de besluit-
vorming door het sociale systeem d.w.z. door bekleders van bepaalde posities 
in dat systeem, en anderzijds werken deze activiteiten in op de besluit-
vorming door de positiebekleders, wier gedragingen beheerst moeten 
worden. Ditzelfde geldt ten aanzien van de directe leiding in de bedrijfs-
organisatie, die immers een uitgesproken besluitvormende positie bekleedt 
en door zijn beshssingen de besluitvorming door de ondergeschikten beïn-
vloedt. 
In feite zien wij alle gedrag, althans in zo verre het zinhebbend gedrag 
is, als gebaseerd op besluitvorming, en de mens, ook als homo sociologi-
cus, als een „choosing, decision-making, problem-solving organism",1 omdat 




Om aan de gebruikte begrippen inhoud te kunnen geven en er nadere 
onderscheidingen in aan te kunnen brengen, gaan wij uit van een model van 
besluitvorming, waarin het proces van besluitvorming schematisch wordt voor­
gesteld, om van daaruit, via de begrippen autonomie en motivatie, te komen 
tot een theorie van sociale beheersing, т .п. in het sociaal systeem bedrijf.2 
Dit model van besluitvorming is algemeen in de zin, dat het in beginsel 
voor alle besluitvorming geldt, zowel voor individuele als voor collectieve, 
voor bewuste en niet-bewuste, voor menselijke en niet-menselijke besluit­
vorming. In dit model wordt de besluitvormer aangeduid met de term „actor", 
met welke term het nauwe verband tussen besluitvorming en handelen aan­
gegeven wil zijn. 
Omdat de gebruikte terminologie verwarrend zou kunnen werken, moge 
uitdrukkelijk herhaald worden, dat het model van besluitvorming een alge­
meen schema van besluitvormingsprocessen is en niet alleen betrekking heeft 
op individuele of bewuste besluitvorming. 
Model van besluitvorming. 
Actor wordt voortdurend geconfronteerd met een situatie, waarop hij zich 
moet oriënteren, ten aanzien waarvan hij zijn gedragslijn moet bepalen. De 
situatie bestaat uit allerlei objecten (zaken, mensen, gebeurtenissen, enz.) die 
binnen actor's gezichtsveld komen en voor hem een stimulus kunnen vormen 
tot actie. Tegelijkertijd biedt de situatie aan actor een aantal alternatieven, 
mogelijkheden tot gedrag. 
Welke van de in de situatie gegeven mogelijkheden wordt gerealiseerd, 
hangt o.a. af van actor's zicht op de situatie; hij kan zich uiteraard alleen 
oriënteren op de objecten en op de mogelijkheden, die hij ziet en zoals hij 
ze ziet. Van belang is in dit verband de vraag of en in welke mate actor 
„gevoelig" is voor stimuli en in welke mate hij zoekt naar alternatieven of 
naar uitbreiding van kennis aangaande reeds onderkende alternatieven. In 
het algemeen kan gesteld worden, dat de mate van „search"3 afhankelijk is 
van de zichtbaarheid van de situatie en van actor's kennis en doelstellingen, 
welke laatste actor in meerdere of mindere mate aanzetten om zijn kennis 
van de situatie te vergroten. 
Behalve door actor's zicht op de situatie wordt de keuze beïnvloed door 
de betekenis, welke actor aan de objecten in de situatie en aan de onderkende 
alternatieven toekent. Welke betekenis hij toekent wordt in belangrijke mate 
bepaald door zijn doelstelling, door wat hij middels zijn actie wil bereiken. 
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In het licht van zijn doelstelling beoordeelt actor de situatie. Hij weegt af, 
welke resultaten en kosten verwacht kunnen worden bij de verschillende 
alternatieven, en hij kiest het alternatief, waarbij hij een optimale of op zijn 
minst een aanvaardbare4 verhouding verwacht tussen middel en doel. Is 
geen van de alternatieven aantrekkelijk en kan hij geen betere mogelijkheden 
ontdekken, dan zal hij de minst onaantrekkelijke oplossing moeten nemen. Is 
geen van de alternatieven beter dan de anderen, dan zal het van betrekkelijk 
toevallige factoren afhangen, welke van de gegeven gedragsmogelijkheden 
hij zal kiezen.5 
Eenmaal een keuze gemaakt hebbend gaat actor over tot actie, tot uitvoe-
ring van het gekozen alternatief, (althans indien de situatie inmiddels niet 
gewijzigd is). 
Tijdens en/of na de actie evalueert actor de activiteit en/of het resul-
taat ervan. Hij gaat na of de activiteit overeenstemt met zijn besluit, en of 
het resultaat ervan inderdaad zijn doelstelling realiseert in die mate als hij 
aanvankelijk verwachtte. De uitkomst van deze beoordeling is vervolgens een 
element bij actor's oriëntatie op volgende situaties: blijkt het gekozen middel 
doelmatig, dan zal hij in volgende soortgelijke situaties weer zo kunnen han-
delen; is het niet doelmatig, dan zal hij een volgende keer ofwel anders te 
werk moeten gaan, d.w.z. een andere keuze moeten maken uit de alternatie-
ven of naar andere mogelijkheden moeten gaan zoeken, ofwel hij zal, wan-
neer hij geen beter alternatief ziet, zijn doelstellingen moeten veranderen 
b.v. door de normen lager te stellen, ofwel hij zal zich noodgedwongen moe-
ten neerleggen bij de ontoereikendheid van zijn activiteit. 
Dit zeer beknopt weergegeven model van besluitvorming kan wellicht ver-
duidelijkt worden aan de hand van een simpel voorbeeld. 
Een baas, die een arbeider ziet roken (stimulus) en weet, dat dit een over-
treding is van het rookverbod (interpretatie), moet beslissen of hij zal ingrij-
pen of de overtreding oogluikend zal toelaten (alternatieven). Hij weegt 
daarbij af welke doelstellingen hij gerealiseerd wil zien: de regel handhaven, 
brandgevaar beperken, moeilijkheden voorkomen, en hij maakt een raming 
van de te verwachten kosten en opbrengsten: ingrijpen — gezag wordt ge-
handhaafd, maar mogelijk verzet van ondergeschikte; door de vingers zien 
— aantasting van gezag, vergroten van brandgevaar, maar geen onnodige 
soesah. Hij maakt een keuze uit de alternatieven (besluit) en voert zijn be-
slissing uit (actie). De actie heeft een bepaald effect (resultaat), dat hij be-
oordeelt in verband met doelstelling en kosten (evaluatie). De uitkomst van 
de beoordeling wordt tenslotte informatie voor nieuwe soortgelijke situaties 
(„dat zal me niet meer gebeuren" of „dat gaat goed op deze manier"). 
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Als hoofdmomenten in het besluitvormingsproces komen naar voren: 
1. situatie: als stimulus tot actie en als meer of minder alternatieven 
biedend;6 
2. doel: de doelstelling van actor als richtinggevend voor gedrag; 
3. middelen: het afwegen van alternatieven in relatie tot doelstelling. 
Aansluitend op de besluitvorming vindt de actie plaats en vervolgens : 
4. beoordeling van de activiteit en/of het resultaat en eventueel terug-
koppeling naar nieuwe situaties. 
Tot zover is stilzwijgend verondersteld, dat het gehele besluitvormings-
proces wordt uitgevoerd door één instantie, die wij actor genoemd hebben. 
Het is echter ook mogelijk, dat bepaalde onderdelen van het proces door één 
of meerdere andere instanties dan actor worden uitgevoerd, hetzij doordat 
deze het betreffende onderdeel geheel van actor overnemen, hetzij doordat 
actor grenzen krijgt aangewezen, waarbinnen hij zich moet bewegen. Deze 
inmenging van anderen kan meer of minder determinerend zijn en een per-
manent karakter hebben of incidenteel zijn. Bij een eenvoudige één-bewer-
kings-machine b.v. is het aandeel van de machine als „actor" gereduceerd 
tot de zuivere uitvoering; bij een vol-automatische installatie zijn zowel het 
verkennen van de situatie als het kiezen van de adacquate handelwijze en de 
uitvoering, de contrôle en de feedback tot op zekere hoogte aan de machine 
toevertrouwd. Bij een bevel worden de alternatieven van actor tot één beperkt; 
bij het spel gelden de spelregels als grenzen, waarbinnen actor moet blijven bij 
het zoeken naar mogelijkheden om het vooraf vastgestelde doel te bereiken. 
Op de beperkingen van de menselijke besluitvorming tengevolge van de 
sociale beheersing wordt in een volgende paragraaf nader ingegaan. Hier zij 
reeds opgemerkt dat sociale beheersing gezien kan worden als het „ingrijpen" 
door anderen op de besluitvorming door positiebekleders. 
Besluitvorming en duidelijkheid. 
Besluitvorming is het maken van een keuze uit alternatieven. In het 
besluitvormingsproces — zeker wat betreft menselijke besluitvorming, waar-
toe wij ons verder beperken —, is het streven naar duidelijkheid een belangrijk 
element, duidelijkheid van de betekenis van de situatie en van beschikbare 
alternatieven, van doelstellingen en van de te verwachten resultaten bij reali-
sering van de diverse mogelijkheden, van beoordeling en van informatie met 
betrekking tot nieuwe situaties. In deze zin kan men zeggen, dat menselijke 
besluitvorming onzekerheid impliceert.7 In geval van onzekerheid, d.w.z. 
onbekendheid van de situatie en van de te verwachten effecten van de alter-
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natieven,8 zal actor gaan zoeken naar verduidelijking,8 met als eindpunt de 
evidentie van een bepaald alternatief als het meest wenselijk, of althans het 
minst onaantrekkelijk. 
Bij het bestuderen van het besluitvormingsproces is de kwestie van meer-
dere of mindere duidelijkheid dan ook van primair belang. Meer of minder 
duidelijk kunnen zijn : 
1. s i t u a t i e . 
Naarmate in de situatie meer factoren meespelen en naarmate deze facto-
ren moeilijker te doorzien zijn, wordt de situatie onoverzichtelijker en het 
nemen van juiste beslissingen ingewikkelder. Actor heeft dan meer infor-
matie nodig, hetzij van anderen, hetzij uit eigen onderzoek, zowel om vast te 
stellen welke factoren relevant zijn voor de besluitvorming (d.w.z. welke stimuli 
en alternatieven aanwezig zijn) als om de betekenis van deze factoren te bepalen. 
De mate en de aard van de vereiste besluitvorming is niet alleen afhankelijk 
van de complexiteit van de situatie, maar ook van haar variabiliteit. Naar-
mate de situatie zich identiek herhaalt, neemt de mogelijkheid van routine-
beslissingen toe. 
Bij routine-beslissingen „a stimulus evokes a response — sometimes very 
elaborate — that has been developed and learned at some previous time as 
an appropriate response for a stimulus of this class".10 Wanneer daarentegen 
opeenvolgende situaties van elkaar verschillend zijn, worden aan actor andere 
eisen gesteld, die in beginsel ofwel neerkomen op een classificeren van de 
situaties ofwel op een problem-solving. 
Classificeren van situaties betekent, dat actor de situatie onderkent als een 
geval van een klasse, waarop hij een adaequaat antwoord meent te weten. In 
dit geval ligt de moeilijkheid in het stellen van de diagnose. Eenmaal bekend 
met welk soort geval actor te maken heeft, kan hij verder volstaan met 
routine-beslissingen. 
Wanneer er echter geen classificatie van situaties voorhanden is, of de 
opeenvolgende situaties niet in bestaande schema's te plaatsen zijn, is actor 
genoodzaakt naar oplossingen te zoeken. „Problem-solving activities can gene-
rally be identified by the extent to which they involve search: search aimed 
at discovering alternatives of action or consequences of action".11 
2. doe l . 
Wanneer actor een scherp omlijnd doel voor ogen heeft (hetgeen ook 
inhoudt, dat de verhouding van dit doel tot actor's overige doelstellingen 
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vast staat), kan hij met meer trefzekerheid een keuze doen uit de aanwezige 
alternatieven. Duidelijkheid van doelstelling betekent, dat het doel in een-
zinnige maatstaven kan worden uitgedrukt; een vage doelstelling vereist, om 
richtlijn voor handelen te kunnen worden, concretisering en explicitering. 
Duidelijkheid van doel zal niet steeds de besluitvorming vergemakkelijken, 
bij een vage doelstelling kan vaak eerder een alternatief gevonden worden, 
waarvan verondersteld wordt, dat het wel zal werken in de globale richting 
van het weinig specifieke doel. Verduidelijking van doel zal echter wel 
de mogelijkheid van een doelgerichte keuze vergroten. 
3. m i d d e l e n . 
Ook bij een duidelijke doelstelling is de relatie van de alternatieven als 
middelen tot dat doel nog niet altijd zonder meer evident. In het uiterste 
geval van onduidelijkheid doen zelfs alle alternatieven zich voor als even 
goed of even slecht, omdat de te verwachten effecten en kosten van de ver-
schillende gedragsmogelijkheden volslagen onbekend zijn. 
In het andere uiterste geval is één van de mogelijkheden zo klaarblijkelijk 
superieur aan de andere, dat van afwegen weinig of geen sprake meer is. 
Naarmate de betekenis van de alternatieven als middelen tot het doel 
minder evident is, is het moeilijker tot een doelgerichte beslissing te komen. 
4. b e o o r d e l i n g . 
Soms is het mogelijk exact te meten in hoeverre de uitgevoerde actie over-
eenstemt met de genomen beslissing en in hoeverre het resultaat van de actie 
overeenstemt met het doel. Daarmede wordt dan ook de juistheid van de 
beslissing beoordeeld; nagegaan wordt, of de feitelijke opbrengst en kosten 
van het gekozen alternatief overeenkomen met de raming. 
Het is echter ook mogelijk, dat de activiteiten en/of het resultaat ervan niet 
alleen niet te meten is, maar zelfs niet nagegaan kan worden of hoogstens bij 
toeval kan blijken. In hoeverre de genomen beslissing juist was, is dan ach-
teraf niet meer vast te stellen en volgende beslissingen in soortgelijke situaties 
kunnen niet steunen op reeds bekende evaluatie. 
Naarmate de doelmatigheid van de besluitvorming minder nauwkeurig te 
beoordelen is, is het moeilijker tot juiste beslissingen te komen. 
B. Autonomie: indeterminatie, zelfstandigheid en ongecontroleerdheid. 
Het begrip autonomie in de zin van onafhankelijkheid van actor in de 
bepaling van zijn gedrag, is zo algemeen en vaag, dat het zonder nadere dis-
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tincties niet hanteerbaar is. Aan de hand van het hierboven ontwikkelde 
model van besluitvorming is het mogelijk deze onderscheidingen aan te bren-
gen, waardoor het begrip autonomie geplaatst kan worden in een theorie 
van motivatie en sociale beheersing en tegelijkertijd meer onderzoekbaar 
wordt. Het algemene begrip autonomie valt daarbij uiteen in een drietal sub-
begrippen, naargelang de fase in het besluitvormingsproces, waarin (onaf-
hankelijkheid voorkomt. 
I. Determinatie-indeterminatie door de situatie. 
Naarmate de situatie minder alternatieven openlaat en naarmate de rele-
vante factoren in de situatie duidelijker onderkend worden en hun betekenis 
evidenter is, wordt actor meer gedetermineerd tot een bepaalde handelwijze. 
Volkomen determinatie doet zich voor, wanneer de situatie zo overzichtelijk 
en zo weinig variabel is, dat de te volgen gedragslijn voor actor evident is, 
d.w.z. niet meer object van zinvolle overweging kan zijn. Aan het andere 
uiterste van het continuum determinatie-indeterminatie staat de volkomen vrij-
heid; in dat geval staat een onbeperkt aantal alternatieven open en is de situa-
tie dermate complex, dat geen enkele factor tot een bepaalde keuze noopt. 
De uitersten van dit continuum zijn voor de besluitvorming niet van be-
lang, zo ze in feite zal voorkomen. Volkomen determinatie met opheffing 
zelfs van de geringste mogelijkheid om anders te handelen dan door de 
situatie gedicteerd wordt, sluit het afwegen van alternatieven uit. Volkomen 
vrijheid is reeds ondenkbaar omdat actor altijd geplaatst is in een situatie, 
die hem beperkingen oplegt. De feitelijke besluitvorming vindt altijd plaats 
in een meer of minder determinerende situatie. 
De factoren in de situatie welke de besluitvorming door actor beïnvloeden 
zijn de door actor waargenomen factoren. Niet de objectief aanwezige sti-
muli en alternatieven bepalen de keuze, maar actor's „definitie van de situa-
tie", d.w.z. de situatie zoals ze door actor gepercipieerd wordt. Deze definitie 
van de situatie kan in belangrijke mate afwijken van de feitelijke situatie, 
ofschoon de feitelijke situatie in de meeste gevallen wel degelijk de perceptie 
zal beïnvloeden. 
Om een besluit te kunnen nemen streeft actor naar verheldering van de 
situatie, d.w.z. naar kennis van de relevante factoren en van de te verwach-
ten consequenties bij realisering van de verschillende alternatieven. Vergro-
ting van kennis zal dus leiden tot een meer verantwoorde, d.i. op het doel 
gerichte keuze. Dit houdt overigens niet in, dat bij grotere kennis de besluit-
vorming ook steeds gemakkelijker zal worden; door toename van de kennis 
van de situatie kan wat aanvankelijk evident leek, juist onzeker worden. 
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II. Zelfstandigheid-onzelfstandigheid ten aanzien van doel en/of middelen. 
Naarmate het actor mogelijk is zonder inmenging van buitenaf zijn doel te 
bepalen en de middelen te kiezen om dit doel na te streven, spreken wij van 
zelfstandigheid. Vooropgesteld zij, dat het steeds gaat om een betrekkelijke 
zelfstandigheid: een zekere mate van doelbepaling en enige beperking in de 
beschikbare middelen is altijd voor-gegeven. 
„Bepaling van het doel" omvat verschillende zaken. In de eerste plaats 
omvat het de vaststelling van het „uiteindelijke" doel van de activiteiten. 
Vervolgens wordt er onder begrepen de bepaling van de normen waaraan de 
resultaten van de activiteiten of de activiteiten zelf moeten voldoen. In de 
derde plaats rekenen wij er ook onder de concretisering van het uiteindelijke 
doel in intermediaire doelstellingen. 
Met deze intermediaire doelstellingen komen wij reeds op het terrein van 
de middelen. Vaak immers is het arbitrair, of wij iets willen zien als doel-
stelling, of als middel ter bereiking van een verder gelegen doel, dat op zijn 
beurt weer middel kan zijn voor een volgend doel. Dit is ook de reden, waar-
om wij er de voorkeur aan geven te spreken van zelfstandigheid ten aanzien 
van doel en/of middelen als één begrip. Het gaat ons immers om de vraag, 
in hoeverre actor autonoom is in het bepalen van de opeenvolgende schakels 
in de reeks middelen-doeleinden. 
III. Gecontroleerdheid-ongecontroleerdheid van activiteiten en/oj resultaten. 
Naarmate de juistheid van de genomen beslissingen en de overeenstem-
ming tussen de genomen beslissingen en de gerealiseerde actie door andere 
instanties dan actor beoordeeld wordt, is actor meer gecontroleerd. 
Evenals determinatie door de situatie en zelfstandigheid ten aanzien van 
doel en/of middelen is ook controle een betrekkelijk begrip. Tussen de 
uitersten van volledige controle en van volledige ongecontroleerdheid ligt 
het overgrote deel van de min of meer gecontroleerde gevallen. Onder minder 
gecontroleerd verstaan wij hierbij ook de gevallen, waarbij wel evaluatie 
plaats vindt of naar de mening van de controlerende instantie kan plaats 
vinden, maar niet tijdig of niet dan met aanmerkelijke kosten. 
Om de mate van gecontroleerdheid vast te stellen, dient niet alleen nage-
gaan te worden of er controle plaats vindt, maar ook hoe gecontroleerd 
wordt. In dit verband zijn de volgende onderscheidingen van belang: 
— controle kan plaats vinden op het resultaat van de activiteit; 
— controle kan plaats vinden op de juistheid van de genomen besluiten 
(d.w.z. op de vraag, of de gekozen alternatieven inderdaad het verwachte 
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effect opleveren) of op de overeenstemming tussen feitelijke activiteiten en 
de genomen beslissingen (d.w.z. op de vraag, of de beslissing ook uitgevoerd 
wordt); 
— controle kan expliciet als zodanig geschieden, ofwel de (on)juistheid 
van genomen beslissingen (c.q. het overeenstemmen - afwijken van activi-
teiten en beslissingen) kan meer of minder toevallig blijken. 
C. Motivatie. 
In het eerste hoofdstuk is uiteengezet, dat motivatie, sociologisch gezien, 
gesitueerd moet worden in het kader van definitie van eigen positie en rol en 
die van anderen. Daarmee is wel het formeel object aangegeven, waaronder 
motivatie in deze studie beschouwd wordt, maar is het begrip nog niet in-
houdelijk bepaald. 
Nu is motivatie weliswaar een begrip, waarover blijkbaar geschreven kan 
worden zonder dat het wordt bepaald, ^ maar in deze studie willen wij juist 
de betekenis van de motivatie van arbeiders voor het sociaal systeem bedrijf 
nagaan, en dan is het toch wel noodzakelijk een dergelijk centraal begrip te 
omschrijven. 
Motivatie en besluitvorming. 
Motivatie behoort niet tot de begripppen, waarover in de sociologie of in 
de sociale psychologie eenstemmigheid bestaat. „In all candor, the question 
of motivation has been — for reasons good and bad — a ball of snakes for 
most social analysts".13 De term wordt noch door alle auteurs, noch een-
zinnig gebruikt. Sommige auteurs gebruiken de term in het geheel niet,14 
andere slechts wanneer zij derden aanhalen.15 Krech en Crutchfield zien 
motivatie nu eens als de gehele psychische dynamiek omvattend, dan weer 
als een element van attitudes naast emoties en percepties, en elders spreken 
zij van „motivational or emotional factors".10 Termen als attitude of hou-
ding, behoefte, „tension", „drive", motief e.d. worden door de een gebruikt 
als synoniem met motivatie,17 door anderen al of niet naast en al of niet 
onderscheiden van motivatie. 
Is men het allerminst eens over het gebruik noch over de inhoud van de 
term motivatie, wel blijkt voortdurend de behoefte om op de een of andere 
wijze te spreken over „het geheel van krachten"18 waardoor mensen tot be-
paalde gedragingen worden gedreven. „In many senses the most important 
single demand in the field of industrial social psychology is for an adequate 
motivational theory",1" maar „the degree to which studies in job attitudes 
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have been made a basis for fruitful theorizing is disappointing".'-" Wij heb-
ben niet de pretentie deze theorie te leveren, maar wel dienen wij het pro-
bleem van motivatie in zo verre te bespreken, als voor deze sociologische 
studie noodzakelijk is. Daarbij zien wij uitdrukkelijk af van de psychologische 
en sociaal-psychologische uitwerking van het begrip. 
De stelling, dat „de kwestie van motivatie de kwestie is van het waarom"21 
van gedragingen geeft blijk van een zeer eenzijdige visie op de causaliteit van 
gedragingen. Activiteiten worden door zeer veel factoren veroorzaakt en er 
is geen reden om aan te nemen, dat de „diepste grond" of het „eigenlijke 
waarom" steeds gelegen moet zijn in de motivatie. Desondanks kan een 
dergelijke stelling een bruikbaar uitgangspunt bieden. Het waarom van ge-
dragingen wordt daar blijkbaar gezocht in de bedoelingen die individuen 
hebben met bepaalde gedragingen. Motivationeel gedrag is gedrag, dat voor 
het individu een betekenis heeft, gedrag, waardoor hij bepaalde doelstellingen 
of waarden tracht te realiseren. Motivatie omschrijven wij als het geheel van 
innerlijke elementen en processen welke in de individuele besluitvorming een 
rol spelen. ^ 2 
De motivatie maakt deel uit van het individuele besluitvormingsproces. 
Het individu wordt geconfronteerd met objecten in een situatie, waaraan 
hij een betekenis toekent op grond van zijn behoeften, waarden, verlangens 
e.d. Hij beoordeelt de situatie aan de hand van zijn doelstellingen of waarden 
en hij kiest uit de alternatieven welke hij onderkent die gedragslijn, waarvan 
hij een aanvaardbaar resultaat verwacht bij acceptabele kosten. Aldus vormt 
zich een houding om zich op een bepaalde manier te gedragen tegenover de 
objecten in de situatie, een houding, welke zich manifesteert in gedrag, dat 
vervolgens geëvalueerd wordt. 
Dat motivatie gezien wordt in termen van besluitvorming volgt uit de stel-
ling, dat zinhebbend menselijk gedrag gedragen wordt door beslissingen. Zo 
omschrijven March en Simon motivatie als „a function of the character of 
the evoked set of alternatives, the perceived consequences of evoked alter-
natives and the individual goals, in terms of which alternatives are evalu-
ated".23 
Gewoonlijk wordt motivatie niet uitdrukkelijk omschreven in termen van 
besluitvorming, maar de meeste definities laten wel de mogelijkheid daartoe. 
Asch b.v. omschrijft het motivationele proces als „the relation between a 
need and a goal object";24 dat is in feite hetzelfde als wat wij zouden noemen 
de beslissing om een bepaalde activiteit uit te voeren t.a.v. een object, op 
grond van behoeften en waarden. 
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Rationaliteit en motivatie. 
Deze herleiding van motivatie tot besluitvorming zou, gezien ook de termi-
nologie van het hiervoor besproken model van besluitvorming, licht het idee 
kunnen wekken dat motivatie hier opgevat wordt als een in alle gevallen 
bewust proces, als een rationalistisch afwegen van mogelijkheden en kosten. Wij 
bedoelen echter allerminst een dergelijke zienswijze te suggereren. De vraag of 
motivatie rationeel is of kan zijn, is niet direct te beantwoorden, omdat in het 
spraakgebruik het woord rationeel in verschillende betekenissen wordt gebruikt. 
Wanneer onder rationeel verstaan wordt doelgericht, is inderdaad alle zin-
hebbende menselijke activiteit rationeel. Zinhebbend menselijk gedrag is per 
definitie doelgericht: gericht op het verkrijgen van wat wenselijk geacht wordt 
en het vermijden van wat men niet wenselijk vindt. Doelgerichtheid van 
gedrag houdt echter niet in, dat actor zich van deze doelgerichtheid altijd of 
altijd even sterk bewust behoeft te zijn. In alle fasen van de besluitvorming 
kunnen niet-bewuste elementen meespelen: de perceptie van de situatie, de 
doelstelling, de keuze van de middelen en de evaluatie kunnen zich in meer-
dere of mindere mate buiten de bewuste reflexie voltrekken. Het is welhaast 
ondenkbaar, dat iemand zich van alle facetten van ook maar één activiteit 
volkomen bewust is. Anderzijds is zinhebbend gedrag ook niet volkomen 
onbewust: het is althans vatbaar voor bewuste reflexie,25 het individu kan 
zich realiseren wat hij doet, en hij heeft althans in potentie de mogelijkheid 
om het anders of niet te doen. Is deze mogelijkheid ten enenmale uitgesloten, 
m.a.w. is het gedrag geheel en al gedetermineerd, dan is het geen object 
meer voor de sociologie, die zich immers slechts occupeert met zinhebbend 
menselijk gedrag,20 met activiteiten, in zo verre zij gedragen worden door 
een oriëntatie op waarden en normen. 
Motivatie, gezien als element van besluitvorming, omvat dus wel degelijk 
ook de niet-bewuste elementen in de motivatie, zij het alleen die niet-bewuste 
elementen, die in beginsel tot bewustwording kunnen komen.27 Het inslui-
ten van deze niet-bewuste elementen in de motivatie is voor de sociologie 
zelfs van centraal belang, omdat sociale feiten voor een groot gedeelte be-
staan uit sociale gewoonten. Vele gedragingen zijn voor de betrokken positie-
bekleders zo vanzelfsprekend, dat zij niet eens (meer) voorwerp van over-
weging zijn. De sociale omgeving heeft in die gevallen een antwoord op situa-
ties aan de hand gedaan, dat blijkbaar toereikend geacht wordt en waarvan 
de doelmatigheid zonder meer wordt verondersteld of ten aanzien waarvan 
de vraag naar doelmatigheid niet eens gesteld wordt, zo, dat op de vraag naar 
het waarom, men alleen zou kunnen riposteren met de vraag: waarom niet? 2Я 
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„Wij doen het nu eenmaal zo" is vaak niet alleen een gereed, maar ook een 
afdoend antwoord aan de buitenstaander, die om de een of andere reden 
het gewone blijkbaar niet vanzelfsprekend vindt. Dergelijk gewoonte-gedrag 
zou men in zekere zin „ongemotiveerd" kunnen noemen. Er is geen bepaald, 
laat staan een bewust motief om zich op deze bepaalde wijze te gedragen. 
Het is echter niet ongemotiveerd in de betekenis van „zonder reden" of zin-
loos. De motieven, die aan dit gedrag ten grondslag liggen, kunnen op een 
gegeven ogenblik bewust worden en wel wanneer de positiebekleders door 
een verandering — hetzij in de situatie, hetzij in de perceptie daarvan, hetzij 
in de doelstelling of in de beoordeling van de doelmatigheid — zich genood-
zaakt zien „hun houding te bepalen". Het is daarom, dat motivatie-onderzoek 
o.i. met name gericht moet zijn op dergelijke punten van verandering, omdat 
daar de motivatie eerder manifest zal worden dan in „normale" situaties. Zo 
zal men zich b.v. van zijn motieven om niet van werk te veranderen bewust 
worden, wanneer een opvallend aantal collega's ontslag neemt; zo kan een 
nieuwe baas aanleiding zijn om zich te realiseren, wat men nu eigenlijk van 
een baas verwacht. 
Hierbij moet opgemerkt worden, dat de motieven, die bij een dergelijke 
verandering aan de dag treden, niet dezelfde behoeven te zijn als die oor-
spronkelijk aan de gewoonte ten grondslag hebben gelegen. Men kan aan de 
gewoonte een heel andere betekenis gaan geven dan aanvankelijk de bedoe-
ling was. Een van de voorschriften afwijkende werkmethode b.v. kan ont-
staan zijn, omdat men op deze afwijkende manier beter meende te werken; 
later kan het handhaven van de tot gewoonte geworden afwijking als een 
prestige-kwestie ervaren worden. 
Dat bij een dergelijke bewust-wording niet alle of niet de werkelijke motie-
ven aan het licht van het bewustzijn behoeven te komen, behoeft geen betoog, 
evenmin als het feit, dat bij verbalisering van de motieven zich tal van ver-
wringingen kunnen voordoen. 
Wanneer onder rationeel verstaan wordt verstandelijk, in tegenstelling tot 
emotioneel, dan kan motivatie zowel rationeel als irrationeel zijn. In de 
besluitvorming van de positiebekleders spelen zowel verstandelijke als ge-
voelsfactoren een rol. De emoties geven in vele gevallen de motivatie juist een 
dynamisch karakter. De gevoelswaarde van doelstellingen kan weliswaar 
verschillend zijn, maar het ontbreken van ook maar enige emotie lijkt bij 
menselijk handelen zeer onwaarschijnlijk.29 Het feit op zich al, dat men 
bepaalde zaken wenselijk of niet-wenselijk acht, lijkt een zekere emotionali-
teit te impliceren. In elk geval mag het begrip motivatie niet gezien worden 
als de niet-verstandelijke elementen in het besluitvormingsproces uitsluitend. 
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Wordt echter rationeel opgevat als objectief doelmatig, d.w.z. de ver-
wachte verhouding tussen middelen en doel in feite realiserend, dan is moti-
vatie vaak niet rationeel. Menselijk handelen is doelgericht; of het ook objec-
tief doelmatig is, is een andere vraag, die bovendien vaak niet afdoend be-
antwoord kan worden. Het individu kiest een alternatief, dat hij doelmatig 
acht; of het ook inderdaad tot het gestelde doel leidt zal soms door de betrok-
kene of door buitenstaanders beoordeeld worden, maar vaak ook niet, hetzij 
omdat er geen aanleiding is om de doelmatigheid in twijfel te trekken, hetzij 
omdat er geen mogelijkheden tot beoordeling zijn. Nog veel minder is het 
mogelijk vast te stellen of een bepaald alternatief objectief het allerbeste is. 
„Het beste" kan alleen betekenen : wat het beste geacht wordt door de beoor-
delaar, maar wie die beoordelaar ook is, hij kan nooit spreken met een abso-
lute kennis van alle factoren. 
Weer een andere kwestie is de vraag of de verschillende beoordelaars bij 
de beoordeling van de doelmatigheid van handelingen hetzelfde doel voor 
ogen hebben. Een — terecht — vaak geuite critiek op de bewering van Mayo 
c.s. dat arbeiders irrationeel handelen, is, dat arbeiders uiteraard ook doel-
gericht handelen, maar dat hun doelstelling een andere is dan die van de 
bedrijfsleiding of dan die door de bedrijfsleiding aan arbeiders wordt toe-
gedacht.30 Het z.g. irrationele gedrag van arbeiders is doelgericht, en mogelijk 
ook nog doelmatig, maar slechts gericht op een andere doelstelling dan de 
beoordelaar wenselijk acht. 
Motivatie is dus steeds doelgericht, maar over de doelstellingen waarop 
positiebekleders zich dienen te richten, kan verschil van opvatting bestaan 
tussen de bekleders van verschillende posities; motivatie kan bewust of 
onbewust, verstandelijk of emotioneel, doelmatig of ondoelmatig zijn. De 
termen rationeel en irrationeel zijn om hun veelzinnigheid onbruikbaar om 
iets te zeggen over motivatie. Simon komt tot dezelfde conclusie, waar hij 
zegt alleen van rationaliteit te kunnen spreken onder toevoeging van een 
speciferend adjectief als bewust-onbewust, overwogen-niet overwogen, per-
soonlijk-organisationeel, enz.31 
Het begrip motivatie omvat een complex aan psychologische elementen en 
processen. De sociologie zal hieruit vooral naar voren halen de houdingen 
en de doelstellingen of waarden, uiteraard voor zover deze sociaal gestruc-
tureerd zijn. Houding of attitude is de uit de beoordeling van de situatie 
resulterende psychische dispositie om op een bepaalde manier te handelen; 
doelstelling of waarde is datgene wat men in een positie wil realiseren, en 
daardoor tegelijkertijd maatstaf ter beoordeling van de situatie. 
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De sociologie interesseert zich in eerste instantie voor deze aspecten van 
de totale motivatie, omdat deze „het dichtst" bij het handelen zijn gelegen 
en daardoor direct van belang zijn voor het functioneren van het sociaal 
systeem,32 doordat op deze punten vooral de sociale beheersing zal moeten 
aangrijpen. (In tweede instantie zal de sociologie ook wel verdere vragen 
gaan stellen, b.v. naar de sociale bepaaldheid van de perceptie van de situatie, 
al ware het slechts omdat tussen verwachtingen en houdingen enerzijds en 
beeldvorming anderzijds een sterke samenhang bestaat.) 
Complexiteit van motivatie. 
De bekleder van een positie beoordeelt de situatie en de objecten in de 
situatie aan de hand van zijn waarden of doelstellingen, en deze beoordeling 
roept bij hem een bepaalde houding op, een geneigdheid om op een bepaalde 
manier te reageren op de situatie. 
De objecten in de situatie kunnen méér dan één betekenis tegelijk hebben, 
d.w.z. vanuit meerdere waarden beoordeeld worden. Het waardengeheel 
van de positiebekleder is een complex van verschillende, soms zelfs tegen-
strijdige waarden: ik wil liefst tegelijk geld verdienen en inspanning vermij-
den, mijn eigen ideeën doorzetten en mij niet belachelijk maken. 
Aan de houding tegenover de objecten kunnen dan ook gewoonlijk meer-
dere dimensies worden onderkend: ik kan mijn werk tegelijkertijd eentonig, 
inspannend en belangrijk vinden. De waarden, welke verschillende positie-
bekleders aanhangen, kunnen zeer ver uiteenlopen; sommigen, d.w.z. bepaal-
de sociale categorieën of groepen, stellen aan het werk vóór alles de eis, 
dat het interessant is, anderen beoordelen het werk vooral naar de financiële 
opbrengst. Zelfs is het mogelijk, dat een waarde voor sommigen zeer belang-
rijk is en dat anderen er niet alleen heel anders over denken, maar zelfs deze 
maatstaf in het geheel niet in hun beoordeling betrekken: bij sommige arbei-
ders is nooit de vraag opgekomen of hun werk nu zelfstandig werk is of 
niet, en ook niet, of het interessant genoeg is. 
De houding resulteert uit een beoordeling van de situatie aan de hand van 
waarden. Ook aan het begin van dit beoordelingsproces echter heeft actor 
reeds een houding, die zijn perceptie van de situatie in sterke mate beïn-
vloedt. Actor treedt de situatie niet onbevangen tegemoet: zijn reeds aan-
wezige houding bepaalt mede zijn zicht op de situatie en ook daardoor het 
resultaat van de beoordeling. Deze reeds aanwezige houding zal in vele geval-
len sociaal bepaald zijn, waardoor ook de perceptie van de situatie „voor-
gegeven" is. 
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Is de houding t.a.v. één object al een complexe aangelegenheid,33 dit 
geldt in nog sterkere mate van de houding tegenover een samenstel van 
objecten, zoals „het werk". De houding t.a.v. het werk omvat o.a. houding 
tegenover het werk op zich, het loon, de baas, de collega's, het bedrijf, de 
physieke omstandigheden enz. en ten aanzien van al deze elementen kan de 
motivering zeer verschillend zijn. Toch is er, hoe ingewikkeld de deel-hou-
dingen ook op elkaar inspelen, ook een „totaal-houding", een beoordeling van 
de situatie in haar geheel en een besluitvorming over de actie in de situatie, 
waarin verschillende elementen en aspecten verdisconteerd zijn. In dit onder-
zoek gaat het vooral over deze totaal-houding t.a.v. de werksituatie en 
meer in het bijzonder over bepaalde dimensies, welke aan deze totaal-hou-
ding te onderkennen zijn. Welke dimensies dat zijn, kan eerst blijken, wan-
neer autonomie en motivatie beschouwd zijn in hun betekenis voor het sociaal 
systeem. 
D. Sociale beheersing in verband met autonomie en motivatie. 
/ . Sociale beheersing in hei algemeen. 
Elk sociaal systeem heeft bepaalde activiteiten nodig van zijn leden, omdat 
het resultaat van deze activiteiten noodzakelijk is voor de realisering van de 
functie van het systeem. Omdat alle gedrag, althans voor zo ver het sociolo-
gisch relevant is, een zekere keuze-mogelijkheid veronderstelt, moet het so-
ciaal systeem beschikken over de middelen om de besluitvorming in de 
gewenste richting te beïnvloeden en aldus het gedrag te beheersen.34 
De beheersing van het gedrag in het sociaal systeem komt — in meerdere 
of mindere mate — tot stand door bepaling en toewijzing van posities en 
rollen enerzijds en door conformering aan de rol anderzijds. 
1. O m s c h r i j v i n g en t o e w i j z i n g v a n p o s i t i e s en rollen. 
Door het omschrijven en toewijzen van posities en rollen beïnvloedt het 
sociaal systeem de besluitvorming en de activiteiten van actors in belang-
rijke mate en op verschillende punten, door hun n.l. ofwel de mogelijkheid, 
het recht en de plicht toe te kennen om bepaalde besluiten te nemen, ofwel 
hun de besluitvorming uit de hand te nemen. Nauwkeuriger gezegd is het 
niet het sociale systeem, dat rechtstreeks posities en rollen omschrijft en 
toewijst, maar de bekleders van posities in het systeem.33 
De situatie, waarin actor uit hoofde van zijn positie geplaatst wordt, kan 
meer of minder complex en meer of minder variabel zijn en dus meer of 
minder besluitvorming vereisen.зи 
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Door de situatie te beïnvloeden zal het systeem dan ook de besluitvorming en 
daarmee het gedrag beïnvloeden. Zo zal naarmate de arbeidsverdeling ver-
der is doorgevoerd de situatie voor de positiebekleders eenvoudiger en meer 
gestandariseerd worden en dus minder besluitvorming vereisen met als limiet 
een situatie, die volkomen determineert door slechts één gedragswijze open 
te laten. Het is echter ook mogelijk, dat het systeem de positiebckleder in 
een zeer complexe en wisselende situatie plaatst, waarin allerlei stimuli en 
alternatieven zich voordoen. 
Het sociaal systeem plaatst de positiebekleder niet alleen in een situatie, 
het schrijft hem ook voor wat hij in die situatie moet bereiken en hoe hij dat 
moet doen, m.a.w. het systeem geeft aan wat het doel is van de positie en 
welke middelen gekozen moeten worden om dat doel te bereiken. Deze voor-
schriften over doel en middelen kunnen ook weer meer of minder duidelijk 
zijn. Het doel kan zeer vaag zijn aangeduid („zo goed mogelijk") of in 
exacte maatstaven zijn aangegeven („zo veel stuks per uur"); de middelen 
kunnen gedetailleerd zijn voorgeschreven, of aan de beoordeling van de 
positiebekleder worden overgelaten. Het is denkbaar dat nauwkeurige bepa-
ling van het doel voldoende is en het systeem over de middelen geen voor-
schrift hoeft te geven, maar ook het omgekeerde kan zich voordoen: als de 
activiteiten precies zijn vastgelegd, hoeft soms het doel niet meer aangege-
ven te worden. 
Als de situatie op zich al weinig of geen alternatieven meer biedt, is ver-
dere specificatie van doel en middelen overbodig; is de situatie daarentegen 
complex en variabel, dan zal het sociaal systeem juist trachten door bepaling 
van doel en/of middelen de activiteiten van de positiebekleder te beheersen. 
Of en in hoeverre en op welke wijze het sociaal systeem de situatie van de 
positiebekleder en zijn zelfstandigheid ten aanzien van doel en middelen be-
perkt, is van vele factoren afhankelijk. Om in te kunnen grijpen, moet het 
systeem daar de mogelijkheden toe zien: de „ingrijpende" posities moeten 
naar hun mening beschikken over de vereiste faciliteiten en over de nood-
zakelijke kennis van de relevante factoren. Ook moet de mening bestaan, 
dat ingrijpen meer doelmatig is dan niet ingrijpen, en de kosten van ingrijpen 
moeten lager geschat worden dan de te verwachten opbrengst. 
Het sociaal systeem zal er naar streven zich te vergewissen of de positie-
bekleders zich conformeren aan de hun opgelegde verplichtingen, d.w.z. het 
zal er op willen toezien, dat de voorgeschreven activiteiten en/of het gestelde 
doel gerealiseerd worden. Niet alle posities zijn echter in dezelfde mate con-
troleerbaar. Wanneer het doel exact meetbaar is aangegeven, zal de beoorde-
ling van het resultaat van de activiteiten zeer exact kunnen zijn. Als de midde-
len precies zijn aangegeven, zal controle op de activiteiten veelal mogelijk zijn. 
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Posities kunnen in verschillende mate gecontroleerd worden. Of en in 
hoeverre en op welke wijze het sociaal systeem van de geziene controle-moge-
lijkheden gebruik maakt is ook weer van meerdere factoren afhankelijk: de 
mening over de belangrijkheid van de positie, over de kosten van controle 
en de opbrengst ervan, de mate waarin positiebekleders geacht worden ook 
zonder controle aan de gestelde eisen te voldoen, enz. 
Posities kunnen dus onderscheiden worden naar de mate van zelfstandig­
heid en naar de mate van controle. Wanneer wij ter vereenvoudiging beide 
criteria voorstellen als een dichotomie (wel- niet zelfstandig, wel- niet gecon­
troleerd), zijn er vier typen posities mogelijk : 
a. zelfstandig en gecontroleerd; 
b. zelfstandig en niet gecontroleerd; 
с niet zelfstandig en gecontroleerd; 
d. niet zelfstandig en niet gecontroleerd. 
2. C o n f o r m e r i n g : i d e n t i f i c a t i e en sanct ioner ing. 
Met bepaling en toewijzing van posities en rollen alleen bereikt het sociaal 
systeem nog niets; de bekleders van posities moeten zich ook nog confor­
meren aan hun rol, d.w.z. datgene doen en nalaten wat van hen verwacht 
wordt. 
Conformeren aan de rol komt tot stand op twee manieren, t.w. door iden­
tificatie en door sanctionering. 
Onder identificatie wordt verstaan, dat de positiebekleder zich zo vereen­
zelvigt met zijn positie, dat hij — om welke reden dan ook — uit eigen 
beweging, d.w.z. zonder ingrijpen van buiten af in de vorm van sancties, doet 
wat van hem gevraagd wordt. Anders gezegd: identificatie betekent, dat de 
positiebekleder zijn positie en rol op de relevante punten interpreteert in 
overeenstemming met de definitie, welke anderen geven van zijn positie en 
rol. Wanneer de positiebekleder zich identificeert met zijn positie zal hij zich 
óók conformeren, wanneer daarop geen sancties staan. 
Onder sanctionering wordt verstaan, dat door bekleders van andere posi-
ties aan conformering aan de rol bijkomende beloningen en aan afwijking 
bijkomende straffen worden verbonden, die niet aan de vereiste gedragingen 
als zodanig inhaerent zijn. Deze sancties kunnen van allerlei aard zijn. Wil-
len ze echter effectief kunnen zijn, hetzij doordat ze toegepast worden, hetzij 
doordat het vooruitzicht op of bedreiging met de sanctie al voldoende pre-
ventief is, dan dienen ze door de positiebekleder in kwestie ook als gratificatie 
of deprivatie verschaffend beschouwd te worden. 
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Het hier gemaakt onderscheid tussen identificatie en sanctie betreft de 
vraag, of anderen dan de betreffende positiebekleder aan conformering of 
deviantie gratificatie respectievelijk deprivatie verbinden. Doen wat men 
voor zichzelf meent te moeten of te mogen doen, verschaft op zichzelf ook 
gratificatie en het te kort schieten in wat men voor zichzelf als plichten of 
mogelijkheden beschouwt, is op zichzelf depriverend. Deze laatste vorm van 
gratificatie en deprivatie rekenen wij echter niet tot de sancties, in zo ver 
zij niet direct beheersbaar is door anderen. 
Dat een positiebekleder zich volledig identificeert met zijn positie en dat 
er dus volstrekt geen sancties vereist zouden zijn, is een extreem geval, even 
extreem als het geval, dat de positiebekleder zich uitsluitend en alleen omwille 
van de sancties zou conformeren. In feite zullen in de meeste gevallen iden-
tificatie en sanctionering beide van betekenis zijn, zij het in verschillende 
mate: de een conformeert zich vooral om de sancties, de ander vooral ook 
uit identificatie; afwijking is in het ene geval meer een gevolg van onvol-
doende sancties, in het andere geval meer van een gebrek aan identi-
ficatie. 
Het onderscheid tussen identificatie en sanctie is van belang, omdat be-
paalde typen van posities bepaalde conformeringsmechanismen vereisen. 
Posities, die niet of weinig gecontroleerd worden, zijn ook niet of in min-
dere mate te sanctioneren op hun activiteiten noch op de resultaten daarvan. 
Om dergelijke sancties toe te kunnen passen is het immers noodzakelijk de 
conformering of afwijking vast te stellen. In zo verre het niet mogelijk is 
na te gaan of de positiebekleder zich al of niet aan zijn verplichtingen houdt, 
kan hij ook niet beloond of gestraft worden. Degene, die hem de verplich-
tingen oplegt, kan de nakoming ervan dan niet afdwingen en is dus aan-
gewezen op de goede wil van de positiebekleder, d.w.z. op zijn identificatie. 
Dit neemt niet weg, dat wanneer (toevallig) een overtreding blijkt, de 
sanctionering zeer zwaar kan zijn, juist ten aanzien van dergelijke ongecon-
troleerde posities. Zou de kans op het „uitkomen" van overtredingen groot 
worden, dan heeft het sociaal systeem daarin een controle-mogelijkheid. 
Voor zo ver echter posities niet-gecontroleerd zijn, is identificatie een func-
tioneel vereiste, d.w.z. conformering komt slechts tot stand, indien de be-
kleders van deze posities zich identificeren met hun positie. 
Voor de gecontroleerde posities is identificatie niet strikt vereist. Welis-
waar kan identificatie ook daar de conformering bevorderen (en met name 
gewenst worden, wanneer sancties kostbaar zijn), maar conformering kan 
ook tot stand komen op basis van sanctionering, gesteld uiteraa*d, dat de 
sanctionerende instantie de beschikking heeft over effectieve sanctu 
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Tussen de controle op de positie en de motivatie van de positiebekleder 
bestaat dus verband: voor de juiste vervulling van niet-gecontroleerde posi-
ties worden positiebekleders vereist, die zich identificeren met hun positie 
en rol, zoals die gedefinieerd zijn door anderen. Kan nu ook ten aanzien van 
de zelfstandigheid op analoge wijze verband gelegd worden tussen positie en 
motivatie? 
Wanneer aan een positie de opdracht is verbonden om beslissingen te 
nemen, om naar eigen inzicht naar adaequate gedragswijzen te zoeken, 
wordt niet alleen verondersteld dat de positiebekleder de nodige capacitei-
ten en faciliteiten ter beschikking heeft, maar ook dat hij bereid is om op 
eigen initiatief en verantwoordelijkheid te handelen, m.a.w. dat hij zelfstan-
digheid positief waardeert. Deze positieve waardering kan op allerlei motie-
ven berusten : zelfvertrouwen, vakmanschap, interesse, beroepstrots, opvat-
tingen over menswaardigheid enz. Deze motieven zijn voor het sociaal 
systeem pas in tweede instantie van belang; primair staat het functioneel 
vereiste van positieve waardering van zelfstandigheid. 
Voor de niet-zelfstandige functies geldt juist het tegenovergestelde. De 
positiebekleders die onzelfstandig werk moeten doen, moeten bereid zijn ge-
noegen te nemen met het uitvoeren van door anderen genomen beslissingen. 
Voor deze posities geldt als functioneel vereiste, dat de positiebekleders zelf-
standigheid negatief waarderen, of althans er een ondergeschikte betekenis 
aan toekennen; zelfstandigheid mag op hun waarde-schaal geen hoge plaats 
innemen, willen zij langere tijd bereid zijn met louter uitvoerend werk genoe-
gen te nemen. 
Positieve of negatieve waardering van zelfstandigheid dient, als dimensie 
in de motivatie, verstaan te worden als gevat binnen de definitie van eigen 
positie en rol: de vraag is immers, of men in deze positie al of niet zelfstan-
digheid op prijs stelt. 
Opgemerkt moet worden, dat identificatie en waardering van zelfstandig-
heid ook „te groot" kunnen zijn, d.w.z. groter dan voor de uitoefening van de 
positie vereist is. Wat voor conformering aan een bepaalde rol vereist is, is 
een bepaalde met de positie en rol overeenkomende mate van identificatie 
en/of waardering van zelfstandigheid. 
3. T y p e n van m o t i v a t i e in v e r b a n d me t a u t o n o m i e . 
In aansluiting op de onderscheiden typen van autonomie kunnen ook 
typen van motivatie onderscheiden worden : 
a. de zelfstandige, gecontroleerde posities vragen positiebekleders die zelf-
standigheid waarderen, maar identificatie is niet strikt noodzakelijk. 
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b. voor de zelfstandige, niet-gecontroleerde posities wordt vereist, dat de 
positiebekleders zelfstandigheid op prijs stellen en tevens, dat zij zich iden­
tificeren. 
с de niet-zelfstandige, gecontroleerde posities vereisen, dat de positie­
bekleders weinig of geen waarde hechten aan zelfstandigheid; zij behoeven 
zich niet te identificeren. 
d. de niet-zelfstandige, niet-gecontroleerde posities vragen positiebekle­
ders, die weinig of geen waarde hechten aan zelfstandigheid, maar die zich 
desondanks identificeren met hun positie. 
Wanneer aan deze vereisten van de verschillende soorten posities niet of 
niet geheel voldaan wordt, betekent dit nog niet, dat het sociaal systeem on­
middellijk met de ondergang bedreigd wordt; elk sociaal systeem heeft een 
marge voor niet-conform gedrag. Wel kan gesteld worden, dat bij belangrijke 
afwijkingen het sociaal systeem zijn doel minder volledig zal bereiken dan 
wanneer aan deze functionele vereisten voldaan zou zijn. Ander gezegd: bij 
belangrijke afwijkingen treden duidelijk merkbare storingen op, die slechts 
met veel inspanning gecorrigeerd kunnen worden. 
Hierboven is gesteld, dat conformering aan de rol-verwachtingen een kwestie 
is van identificatie en van sanctionering, in beide gevallen dus mede van de 
door de positiebekleders aangehangen waarden. Identificatie met de positie 
immers heeft plaats op grond van de waarden welke de positiebekleders in 
de positie gerealiseerd achten; sanctionering kan slechts effectief zijn, wan­
neer de positiebekleder daardoor geraakt wordt in zaken, die voor hem 
waardevol zijn. Deze waarden ontlenen de positiebekleders voor een deel aan 
andere sociale systemen, waartoe zij behoren, maar ten dele zijn zij ook 
beïnvloedbaar door het systeem in kwestie, dat de positiebekleders bepaalde 
waarden kan aanleren via allerlei socialisatie-mechanismen. 
Er staan het sociaal systeem en positiebekleders in het systeem verschillen-
de mogelijkheden open om conformering te bevorderen. 
In het algemeen zijn deze mogelijkheden de volgende : 
— toewijzing van de posities en rollen aan personen, wier motivatie in 
overeenstemming is met de autonomie in de positie; 
— omschrijving van de posities en rollen in overeenstemming met de 
motivatie van de positiebekleders; 
— beïnvloeding van de motivatie van de positiebekleders, waardoor de 
motivatie in overeenstemming komt met de autonomie, of waardoor de posi-
tiebekleders gevoelig worden voor de sancties; 
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— aanpassing van de sanctionering aan de waardenschaal van de positie-
bekleders. 
Of en welke van deze mogelijkheden gebruikt worden, hangt af van de be-
sluitvorming door de „ingrijpende" instantie; deze moet de noodzaak en de 
mogelijkheid zien om de conformering aan de door hem gegeven posities 
en rollen te bevorderen. 
11. Sociale beheersing in het sociaal systeem bedrijf. 
Om vanuit deze meer algemene beschouwingen terug te keren tot het 
vraagstuk van de verhouding tussen autonomie, motivatie en leiding van 
arbeiders in het bedrijf, is het noodzakelijk in te gaan op de sociale beheer-
sing in het bedrijf en daarvoor is weer vereist een beschouwing over het 
bedrijf als sociaal systeem. 
1. H e t bedr i j f a ls s o c i a a l s y s t e e m . 
Dat het bedrijf een sociaal systeem is, is evident. Niemand zal in twijfel 
trekken, dat het bedrijf een eenheid is van mensen, die in hun positie van 
„werker", tezamen specifieke activiteiten verrichten. Voor ons doel is het niet 
noodzakelijk aan te tonen, dat het bedrijf een sociaal systeem is, maar veeleer 
wat de eigenheid is van dit type sociaal systeem. 
In de bedrijfssociologische literatuur wordt, om de specifieke aard van 
het bedrijf te beschrijven, door talloze auteurs onderscheid gemaakt tussen 
formele en informele organisatie. 
Opvallend is, dat de begrippen formele en informele organisatie vrijwel 
beperkt zijn gebleven tot de bedrijfssociologie. Van daar uit zijn ze wel 
overgenomen in de sector van het beleid (vele personeelchefs en lijn-functio-
narissen kennen en hanteren het begrip), maar niet of nauwelijks in de theo-
retische sociologie. Merton en Parsons, om enkele grote voorbeelden te 
noemen, spreken niet of slechts terloops over formele en informele organi-
satie.37 Ook in de theorie van de organisatie worden deze begrippen zelden 
of nooit gehanteerd, terwijl de organisatie-theorie toch in sterke mate geba-
seerd is op bestudering van de bedrijfsorganisatie. Als daar al gesproken 
wordt over formele en informele organisatie, weet men er blijkbaar niet 
goed raad mee.38 
Een tweede opvallend verschijnsel is de ontstellende verwarring rond deze 
begrippen. Men is het er allerminst over eens, of naast formele en infor-
mele ook nog andere „organisaties" onderscheiden dienen te worden en 
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welke. Dahrendorf noemt aanvankelijk naast formele en informele organi-
satie de „Status-Organisation" en de „Klassen-Organisation" als deelstruc-
turen van het bedrijf;39 later onderscheidt hij naast de formele en de infor-
mele groepen nog slechts het statussysteem.40 Scott onderscheidt formele 
structuur, informele structuur, beroepsstructuur en traditie.41 Knox beperkt 
zich tot formele en informele organisatie,42 evenals Horringa43 en vele 
anderen. Miller en Form spreken van formele en informele, maar daarnaast 
ook van machts-, status-, en klasseorganisatie van het bedrijf.44 Van Doorn 
wijst aanvankelijk het begrip informele organisatie als onbruikbaar af,43 
maar in een latere publicatie wordt het toch weer ten tonele gevoerd. *" 
Zo mogelijk nog minder eensgezindheid bestaat er over de inhoud van de 
begrippen formele en informele organisatie. De formele organisatie wordt 
door de één opgevat als een fictieve „Soll-Organisation",47 door de ander als 
de papieren blauwdruk van de bedrijfsorganisatie48 of als het bewust op het 
organisationele doel gerichte geheel van de sociale rollen.4" De informele 
organisatie berust volgens de één op sympathiebetrekkingen en bestaat dan 
uit kleine groepen;50 volgens de ander kunnen informele groeperingen zeer 
omvangrijk en bewust georganiseerd zijn.31 De ene auteur meent, dat infor-
mele groeperingen niet verband houden met de productie,52 de ander rekent 
alleen productie-activiteiten tot de informele organisatie.M 
Aan de onderscheiding tussen formele en informele organisatie ligt ten 
grondslag de door Mayo c.s.54 en na hen door vele anderen overvloedig aan-
getoonde discrepantie tussen wat de bedrijfsleiding wil en doet en wat de 
arbeiders willen en doen, tussen de officiële voorschriften en de feitelijke 
gang van zaken, tussen activiteiten als functionaris van het bedrijf en als mens 
in het bedrijf, tussen georganiseerde en spontaan gegroeide verhoudingen. 
Dergelijke afwijkingen doen zich ook elders voor: in het gezin tussen 
ouders en kinderen, in de kerk tussen hiërarchie en gelovigen, in de staat 
tussen rechtsregels en het in feite geldende recht, in de locale samenleving 
tussen leidende groepen en lagere strata. In deze andere gevallen is het echter 
op zijn minst ongebruikelijk om te gaan spreken van formele en informele 
organisatie; deze begrippen worden alleen gebruikt ten aanzien van het 
bedrijf en van andere sterk georganiseerde sociale systemen zoals het leger 
of de ambtelijke bureaucratie. Bij de bestudering van niet of minder georga-
niseerde sociale systemen kan men de zich voordoende discrepanties blijk-
baar voldoende benaderen door uit te gaan van één systeem, waarbinnen 
verschillen kunnen optreden in opvattingen en gedragingen d.w.z. in rol-
verwachtingen en rol-gedrag. Ten onrechte en met als gevolg de gesigna-
leerde verwarring, laten een aantal bedrijfssociologen deze zienswijze vallen 
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om ze te vervangen door de gedachte van twee te onderscheiden groot-
heden, n.l. de formele en de informele organisatie. Hoezeer ook benadrukt 
wordt dat dit slechts een analytisch onderscheid is, eenmaal deze tegenstel-
ling aangenomen kan men de organisatie niet meer zien als één sociaal 
systeem, doch slechts nog als de resultante van twee soorten eenheden, die 
geen van beide eigenlijk als een „volwaardig" sociaal systeem beschouwd 
kunnen worden. Daardoor wordt het moeilijk, aansluiting te houden bij de 
ontwikkeling van de theoretische sociologie, waar het begrip sociaal systeem 
een belangrijke plaats is gaan innemen. 
Wij zijn van mening, dat het niet alleen mogelijk, maar ook noodzakelijk 
is, het bedrijf sociologisch te bestuderen als één sociaal systeem, zonder daar-
bij gebruik te maken van de begrippen formele en informele organisatie. De 
met deze termen aangeduide sociale realiteit dient dan uiteraard in het begrip 
sociaal systeem vervat te worden en dat het onderscheid in formele en infor-
mele organisatie de functie gehad heeft om bepaalde aspecten van de sociale 
realiteit te belichten, is onmiskenbaar. 
Het bezwaar tegen het gebruik van deze begrippen is vooral, dat ze op 
een zodanige manier omschreven worden, dat ze nagenoeg inhoudsloos zijn 
(b.v. de formele organisatie als papieren organisatie) en bovendien, dat van 
concrete sociale feiten niet vastgesteld kan worden of ze tot de formele 
of informele organisatie gerekend moeten worden en dat men een derde 
begrip gaat invoeren om de realiteit weer te geven.35 
Tot het sociaal systeem bedrijf behoren de participerende individuen in zo 
verre zij een positie bekleden in dit systeem, en de activiteiten van deze 
individuen, in zo verre ze door deze positie bepaald zijn of daarop van invloed 
zijn. Dezelfde mensen zullen binnen de muren van het bedrijf nog andere acti-
viteiten aan de dag leggen; overal, waar mensen met elkaar omgaan zal spon-
tane groepsvorming optreden en normering van gedrag. Deze laatste soort 
activiteiten vallen echter niet onder het sociaal systeem bedrijf, zolang ze daar 
niet toe gerekend worden of er invloed op uitoefenen. Wat b.v. de gangbare 
onderwerpen van gesprek zijn in een afdeling, zal vaak niet door de bedrijfs-
positie bepaald en voor het bedrijf niet relevant zijn. Pas wanneer deze ge-
sprekken de bedrijfsverhoudingen en -activiteiten gaan beïnvloeden of daar-
door bepaald worden, zal er sprake zijn van aan de bedrijfspositie gebonden 
activiteiten. Zou men alle sociale verschijnselen binnen het bedrijf tot het 
sociaal systeem bedrijf gaan rekenen, dan kan men tot foutieve en misleidende 
opvattingen komen als March en Simon doen, wanneer ze vakbewegingsacti-
viteiten als bedrijfsactiviteiten gaan beschouwen enkel omdat de leden van de 
vakbond ook leden van een bedrijf zijn.5" 
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2. K e n m e r k e n van h e t bedr i j f a ls s o c i a a l s y s t e e m . 
Het bedrijf is een sociaal systeem van een bijzonder type: het is een cen-
traal geleide, veelal met technische hulpmiddelen werkende, economische 
organisatie. 
Als alle sociale systemen wordt het bedrijf geconstitueerd ten dele door de 
vóórgegevenheid van de omgeving; ten dele door de interactie van de parti-
cipanten. De omgeving, de maatschappij als men wil, laat bedrijven ontstaan 
om te voldoen aan bestaande behoeften in de maatschappij, wijst dus aan 
het bedrijf te realiseren functies toe, en de omgeving bepaalt, met name door 
middel van het recht en de sociale opvattingen, voor een bepaald gedeelte 
de positie en rol van de bedrijfsleiding en van de werknemers.57 Wat het 
arbeidsveld is van het bedrijf en welke de rechten en plichten zijn van de 
diverse posities in het bedrijf, ligt voor een gedeelte verankerd in het recht, 
maar ook in collectieve arbeidsovereenkomsten, in heersende opvattingen en 
practijken e.d. 
Binnen de door de omgeving gestelde grenzen heeft het bedrijf een zekere 
mogelijkheid om zichzelf te bepalen door de interactie van de participanten. 
Is in het algemeen de te realiseren functie van het bedrijf de economische 
produktie van goederen en/of diensten, het afzonderlijke bedrijf kan zich 
ten doel stellen de productie van bepaalde goederen en/of diensten, en kan 
daaraan nog andere te realiseren functies toevoegen, b.v. het scheppen van 
werkgelegenheid voor de participanten of het verzorgen van de materiële en 
geestelijke belangen van de werknemers. 
Dit stellen en concretiseren van het doel en het kiezen van de middelen 
ter realisering daarvan worden gewoonlijk voorgesteld als het prerogatief 
en ook als feitelijke werkzaamheid van de bedrijfsleiding. De leiding is echter 
slechts één partij in de interactie; daarnaast komen er in het bedrijf tal van 
andere posities voor, die wij samenvatten als werknemers, en die eveneens 
partij zijn in de interactie. Ook de werknemers hebben hun interpretatie van 
hun positie en rol en van die van de directie en streven er naar hun opvattin-
gen door te zetten. In hoeverre de feitelijke vormgeving van het bedrijf meer 
door de ene of meer door de andere partij wordt bepaald, is niet bij voor-
baat vast te stellen. Dat hangt met name af van mate van overeenstemming of 
discrepantie tussen opvattingen van beide partijen en van de machtsverhou-
dingen. In feite zal op bepaalde punten de directie overheersen (b.v. in de 
keuze van het te vervaardigen product en de vaststelling van de prijs), maar 
op andere punten veel minder of geheel niet. Een bepaalde directeur kan 
het zich tot een taak rekenen ook de godsdienstige belangen van zijn arbei-
ders te behartigen, maar als de arbeiders dat niet meer nemen en niet ge-
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dwongen kunnen worden dat te aanvaarden, zal de directie deze specifieke 
activiteit moeten laten vallen. 
Het gaat er hier slechts om te benadrukken, dat in principe het bedrijf niet 
wordt bepaald door de leiding alleen, maar — binnen de grenzen, door de 
sociale omgeving gesteld — door de wisselwerking tussen alle positiebekle-
ders in het bedrijf, zij het dat niet aan alle posities een gelijke invloed behoeft 
te worden toegerekend. In feite zal, gezien de uitgesproken hiërarchische 
structuur van het bedrijf, de leiding in de meeste gevallen domineren in 
zaken betreffende de organisatie van productie en afzet. 
Het principe van de constituering van het sociaal systeem door de inter-
actie tussen alle positiebekleders neemt niet weg, dat het bedrijf met recht 
een georganiseerd sociaal systeem genoemd wordt, in de zin van bewust ge-
ordend op een specifiek doel58 en dat deze bewuste ordening primair ge-
schiedt door of namens de bedrijfsleiding; deze omschrijving geeft echter 
slechts een gedeelte van de realiteit weer. 
„Georganiseerd" betekent niet, dat het sociaal systeem in al zijn aspecten 
bewust geordend is, noch dat het in alle aspecten gericht is op het specifieke 
doel, noch dat dit doel eenzinnig is, noch dat het sociaal systeem in alle 
aspecten doelmatig geordend is. 
Gouldner meent in de organisatietheorieën twee duidelijk te onderschei-
den benaderingen van het fenomeen organisatie te onderkennen: sommige 
auteurs zien de organisatie als een kunstmatig, verstandelijk ingericht ge-
heel, — dit is het „rational model of organizational analysis" — anderen 
als een sociaal systeem, dat zichzelf spontaan reguleert om zich te hand-
haven in zijn omgeving — het „natural-system model of organizatio-
nal analysis".59 Beide benaderingen behoeven elkaar niet uit te sluiten. 
De organisatie is een systeem, waarin een doelbewuste ordening en spon-
tane zelfregulering optreedt,00 of beter: een sociaal systeem, dat zich-
zelf reguleert ten dele door doelbewuste ordening en ten dele op andere 
manieren. 
Elk sociaal systeem is dermate complex en veranderlijk, dat alleen reeds 
daarom volledige rationalisering uitgesloten geacht moet worden. Anderzijds 
is het in beginsel mogelijk, dat ten aanzien van elk aspect van het sociaal 
systeem doelbewust ordenend wordt ingegrepen. Van Doorn herleidt het 
organisatie-proces tot georganiseerde sociale controle.01. Tenzij men sociale 
controle als alomvattend wil beschouwen, is dit te beperkt. Het bewust orde-
nen kan alle elementen en processen van het sociaal systeem aangrijpen: 
selectie, socialisatie, communicatie, macht, beloningen en straffen, aanpassing 
aan omgeving, enz. kunnen bewust geordend worden op het doel van de or-
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ganisatie; de bewuste ordening zal echter veelal niet al deze elementen en 
processen tegelijk en volledig omvatten. 
Het specifieke doel, waarop gericht wordt, is het doel dat de bedrijfs-
leiding stelt. Dit houdt echter nog geenszins in, dat alle participanten dit 
doel nastreven. „To speak of the enterprise as having one single, unique goal 
does not give recognition to the organization as a social institution. The 
diversity of objectives of the individual participants and sub-systems within 
the organization creates problems of goal integration."82 „The various num-
bers composing a large industrial organization are too often assumed to share 
essentially the same perceptions, the same attitudes and the same motives."03 
Renate Mayntz rekent het bedrijf tot het type organisaties, waarvan „die 
Mitglieder dem Organizationsziel deshalb dienen, weil diese Mitwirkung 
ihnen Vorteile bringt, die mit dem Ziel selbst nicht identisch sind".64 Etzioni 
noemt het bedrijf een utilitaire organisatie „in which renumeration is the 
major means of control over lower participants and calculative involve-
ment . . . characterizes the orientation of the large majority of lower parti-
cipants".65 Ofschoon wij de motivatie van arbeiders complexer zien dan hier 
gesuggereerd wordt, is het wel juist te stellen, dat de werknemers hun eigen 
definitie hebben van hun positie en rol en van het bedrijf. Omdat hun belang 
positioneel afwijkt van dat van de bedrijfsleiding, zullen zij in vele gevallen 
ook andere doeleinden nastreven. Weliswaar is er geen volkomen belangen-
tegenstelling — beide partijen zijn geïnteresseerd in het voortbestaan van het 
bedrijf —, maar „über diesen formalen, fast definitorischen Punkt. . . geht 
die Gemeinsamkeit der Interessen aller am Industriebetrieb Beteiligten ge-
wöhnlich nicht hinaus". De uiteenlopende belangen kunnen, behalve econo-
mische aangelegenheden, de totale positie betreffen: „die Arbeiter (sind). . . 
auf Grund ihrer Rollen . . . an der Verbesserung ihrer sozialen Situation im 
weitesten Sinne interessiert".1"5 
Opgemerkt moet worden, dat voor de vormgeving van het sociaal systeem 
niet de vraag van belang is, of het bedrijf uiteindelijk een belangengemeen-
schap of een belangentegenstelling is, maar de vraag, hoe in feite het doel 
van het bedrijf en de eigen positie en rol en die van anderen gezien wordt 
door bedrijfsleiding en werknemers. 
Zoals reeds eerder werd betoogd, is doelgerichte ordening niet zonder 
meer gelijk aan doelmatige ordening. De rationaliteit in het nastreven van 
doeleinden is beperkt, zowel bij de werknemers als bij de bedrijfsleiding. 
Zelfs in zoverre het sociaal systeem bedrijf door de leiding bewust gericht 
is op het specifieke doel van het bedrijf, beantwoordt deze doelgerichtheid 
niet aan de rationaliteit van de klassieke homo economicus. 
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Het in de laatste decennia steeds verder voortschrijdende streven naar 
wetenschappelijke bedrijfsvoering houdt in, dat de bedrijfsleiding zich meer 
en meer laat leiden door (betrekkelijk) objectief gefundeerde kennis van 
situatie, middelen en doel, maar sluit vooralsnog allerminst uit, dat naast 
wetenschappelijke kennis ook ervaringskennis, traditie en ficties een belang-
rijke rol spelen in de besluitvorming door management. Zahn, zich beroepend 
op een onderzoek van Katona, constateert: „Overigens hebben bij het na-
gaan van de rationaliteit van economische beslissingen de huisvrouwen een 
relatief betere beurt gemaakt dan de ondernemers. Men vond dat de huis-
vrouwen veel rationelere beslissingen namen, veel meer planmatig handelden 
dan men verwacht had, terwijl het bij de ondernemers net andersom was: 
hier ontdekte men meer irrationele resp. a-rationele momenten dan men 
gedacht had te vinden". "T 
De beperkte rationaliteit van de bedrijfsleiding geldt met name ten aanzien 
van de sociale realiteit van het bedrijf. Daarvoor zijn meerdere factoren aan 
te wijzen : de sociale wetenschappen staan nog maar nauwelijks op de drem-
pel van het bedrijf, het sociaal systeem is uitermate complex en moeilijk 
zichtbaar te maken en is voortdurend in verandering, de juistheid van be-
slissingen is op dit terrein vaak moeilijk te beoordelen. Men kan constateren, 
dat in de klassieke organisatieleer het mechanistisch denken08 ook in de 
ordening van het sociaal systeem tot uiting kwam en dat eerst in de laatste 
jaren het inzicht groeit in de eigenheid — en de daardoor vereiste eigen 
benaderingswijze — van het sociaal systeem als zodanig. Het is de taak van 
de bedrijfssociologie om door onderzoek de niet onderkende aspecten van 
het sociaal systeem bedrijf bewust te maken en inzicht te verschaffen in de 
werking van dit sociaal systeem, hetgeen voor leiding en geleiden tot een 
betere samenwerkingsformule kan leiden. 
De bedrijfsleiding streeft er naar, de werknemers datgene te laten doen, 
wat zij hen wil laten doen. Daartoe omschrijft zij posities en rollen en bevor-
dert zij de conformering aan de rollen. In de bepaling van de positie en rollen 
zal de bedrijfsleiding o.a. anticiperen op wat zij haalbaar acht bij de werk-
nemers, zich baserend op het beeld, dat zij heeft van de werknemers. Zij 
kan zich hierbij echter vergissen; dan is het mogelijk, dat het sociaal systeem 
zich anders reguleert, doordat de werknemers zich verzetten tegen de hun 
opgedragen rol en afwijken van de voorschriften door de bedrijfsleiding 
gegeven, of doordat de bedrijfsleiding nader ingrijpt in het sociaal systeem 
door nieuwe bepalingen. 
Deze regulering door andere posities in het sociaal systeem dan de be-
drijfsleiding kan in belangrijke mate de regulering door de bedrijfsleiding 
modificeren of aanvullen; het is echter uiteraard ook mogelijk, dat het sociaal 
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systeem zich aldus ontwikkelt in een door de bedrijfsleiding niet gewenste 
richting. De beheersbaarheid van het bedrijf door de leiding is tenslotte 
altijd beperkt, omdat de overige positiebekleders met hun eigen waarden 
en doelstellingen zich niet volledig laten beheersen. 
Behalve een bewust geordend sociaal systeem, is het bedrijf ook een eco-
nomisch sociaal systeem. Dit niet alleen, omdat het economisch motief voor 
bedrijfsleiding en werknemers een zeer belangrijke reden is om te partici-
peren aan het bedrijf, maar vooral ook, omdat het bedrijf een economische 
productie-eenheid is. Dit wil zeggen, dat het bedrijf voor de middelen om 
zich te continueren afhankelijk is van de opbrengst van zijn product.08 
Vanwege de afhankelijkheid van de afzetmogelijkheden moet in het bedrijf 
de rentabiliteit centraal staan; het economisch streven zal een centrale waarde 
vormen in het bedrijf en met name voor de bedrijfsleiding, en wel in sterker 
mate naargelang de pressie van de markt meer gevoeld wordt. Het bewust 
streven naar economische doelmatigheid en het hanteren van de rentabili-
teit als beoordelingsmaatstaf zal zich sterker voordoen naarmate de nood-
zaak daartoe zich sterker opdringt. Het zou onjuist zijn te veronderstellen, 
dat alle bedrijven voortdurend gewikkeld zijn in een concurrentie-slag op 
leven en dood; de vele bestaande organisatorische mankementen zijn blijk-
baar mogelijk zonder dat het bedrijf in zijn bestaan bedreigd wordt. Het zou 
echter even onjuist zijn de noodzaak van rentabiliteit niet te onderkennen. 
Het gezien de economische afhankelijkheid noodzakelijke streven naar 
doelmatigheid wordt door verschillende factoren bevorderd. Omdat het be-
drijf een economisch sociaal systeem is, wordt de opbrengst uitgedrukt in 
geldeenheden. In beginsel is het daardoor voor het bedrijf mogelijk te beoor-
delen of het doelmatig werkt of niet. Anders dan bij andere soorten organi-
saties het geval is, wordt het product van het bedrijf uitgedrukt in meetbare 
grootheden, in geld, waardoor het betrekkelijk gemakkelijk wordt kosten en 
resultaat te vergelijken. Of een organisatie voor maatschappelijk werk of een 
universiteit „haar geld waard is", kan niet of slechts met zeer grove schat-
tingen beoordeeld worden aan het resultaat. Of een bedrijf rendabel is, zal 
betrekkelijk snel blijken. Daarmee heeft de bedrijfsleiding een duidelijk crite-
rium van beoordeling in handen, aan de hand waarvan zij gewoonlijk in 
staat is om tijdig in te grijpen door te reorganiseren. 
Een tweede factor waardoor het doelmatigheidsstreven wordt bevorderd, 
is het feit, dat het bedrijf veelal werkt met materiële grondstoffen en hulp-
middelen, die althans in beginsel kwantificeerbaar en deelbaar zijn. Het 
productieproces kan betrekkelijk nauwkeurig berekend worden en is daar-
door meer voorspelbaar en beheersbaar, en kan in onderdelen opgesplitst 
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worden, waardoor de economische voordelen van arbeidsverdeling en spe-
cialisering bereikt kunnen worden.T0 
Hiermede hangt samen, dat het moderne bedrijf veelal werkt met tech-
nische hulpmiddelen. Mechanisatie en automatisering zijn mogelijk, omdat 
het productieproces in herhaalbare onderdelen uiteengelegd kan worden, 
welke onderdelen vervolgens in een nieuwe synthese samengevoegd kunnen 
worden. Welke vorm aan de technische hulpmiddelen wordt gegeven, is af-
hankelijk van de stand van de techniek en de kennis daarvan, maar met 
name ook van de verwachte economische consequenties. Ook de toepassing 
van de techniek door de bedrijfsleiding immers wordt beheerst door de ge-
richtheid op het economische doel van het bedrijf. 
3. S o c i a l e b e h e e r s i n g in h e t bedrijf . 
De bedrijfsleiding als partij in het sociaal systeem bedrijf definieert de posi-
ties en rollen van de werknemers, en meer in het bijzonder van de arbeiders, 
vanuit haar oriëntatie op het economische doel van het bedrijf en op wat zij 
zich verder ten doel stelt. Hoewel zij daarbij in meerdere of mindere mate 
anticipeert op wat zij „sociaal haalbaar" acht, d.w.z. op wat zij veronder-
stelt de motivatie van de arbeiders te zijn, zullen vaak overwegingen van 
technische en economische aard in de besluitvorming door de bedrijfsleiding 
domineren. 
De bedrijfsleiding zal het sociaal systeem inrichten met het oog op de 
economische en technische eisen van het bedrijf; daaruit volgen conse-
quenties voor de posities en rollen van de arbeiders, die zich zullen 
moeten aanpassen. Een bepaalde productiemethode wordt ingevoerd in 
eerste instantie om economische overwegingen; daarna komt pas het pro-
bleem aan de orde mensen te vinden, die dit apparaat kunnen en willen be-
mannen. Dit neemt niet weg, dat in bepaalde gevallen overwegingen over het 
sociaal haalbare beslissend zullen zijn, b.v. bij het bepalen van de vestigings-
plaats in verband met de beschikbaarheid van geschikte arbeidskrachten. In 
andere gevallen zullen de opvattingen van arbeiders over hun eigen positie 
en rol min of meer modificerend werken op het door de bedrijfsleiding uit-
gedachte organisatieschema. Zoals reeds gezegd, het sociaal systeem kan 
zich ook op andere wijzen reguleren dan door middel van het organisatie-
schema van de bedrijfsleiding. 
Binnen dit kader stelt zich nu het probleem van de verhouding tussen 
autonomie en motivatie van de arbeiders, of anders gezegd: tussen de auto-
nomie welke door de bedrijfsleiding aan de positie en rol van de arbeiders 
52 
wordt verbonden of gelaten en de definitie van hun eigen positie en rol ten 
aanzien van dit aspect door de arbeiders zelf. 
a. Autonomie. 
Met betrekking tot de autonomie, die door de bedrijfsleiding aan de positie 
arbeider wordt verleend, onderscheiden wij drie gebieden, waarop arbeiders 
meer of minder autonoom kunnen zijn, n.l. het werk van de afzonderlijke 
arbeider, de samenwerking met anderen, en wat wij noemen „persoonlijke 
vrijheid". 
Onder het werk van de afzonderlijke arbeider verstaan wij de taak in het 
productieproces, voor zover de arbeider daar individueel voor verantwoorde-
lijk gesteld wordt. Samenwerken met anderen is het afstemmen van de eigen 
activiteiten op die van collega's, waardoor een gezamenlijk resultaat tot 
stand komt. Onder persoonlijke vrijheid verstaan wij de gedragingen, die niet 
rechtstreeks betrekking hebben op het werk, maar die toch in werktijd plaats 
vmden, zoals b.v. praten met collega's, roken en persoonlijke verzorging. 
Wij hebben deze onderscheiding in werk, samenwerking en persoonlijke 
vrijheid aangebracht, omdat de autonomie op deze gebieden zeer verschil-
lend gestructureerd zijn en omdat ook de motivatie ten aanzien van auto-
nomie op deze gebieden zeer verschillend kan zijn. Men kan b.v. in het 
werk weinig zelfstandigheid hebben, maar in samenwerking met anderen 
en in „persoonlijke vrijheid" betrekkelijk veel en men kan tegelijk geen prijs 
stellen op zelfstandigheid in het werk, maar wel op persoonlijke vrijheid. 
Determinering door de situatie. De zelfstandigheid van de positie van de 
arbeider is afhankelijk van het ingrijpen door de bedrijfsleiding in de keuze 
van doel en middelen, binnen de grenzen welke door de situatie gesteld zijn. 
Onder situatie wordt begrepen de technisch-organisatorische situatie van 
de arbeider, zijn plaats in het productie-proces. Onder techniek wordt niet 
alleen verstaan de machine en de hulpmiddelen, maar ook de eisen, die 
het werk of het materiaal nu eenmaal stelt of geacht wordt te stellen. 
Deze eisen van de situatie gelden als mogelijkheden of beperkingen voor 
gedrag, ook als ze niet expliciet als verwachtingen door de bedrijfsleiding 
omschreven worden. Voor zo ver de bedrijfsleiding de situatie kent zullen 
de situationele eisen in haar verwachtingen zijn opgenomen; kent zij de situa-
tie niet of slechts oppervlakkig, dan verwacht zij slechts van de arbeider, 
dat hij zijn werk zal doen, met alles wat daar aan vast moge zitten. Zo zal 
men b.v. van een électricien verwachten, dat hij de voorkomende situaties 
kan beoordelen en daarnaar zal handelen. 
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Door de arbeider in een bepaalde situatie te plaatsen legt de bedrijfslei-
ding zijn activiteiten als het ware al vast, nog vóór zij voorschriften heeft 
gegeven. Werkmethode, tempo, kwaliteit en kwantiteit van het product, aan-
en afvoer van materiaal, werk-contacten met anderen, bewegingsvrijheid enz. 
worden tot op zekere hoogte door de situatie bepaald. In hoeverre de situatie 
besluitvorming vereist, willen wij vaststellen door de complexiteit en de 
variabiliteit van de situatie na te gaan. 
In de technisch-organisatorische situatie neemt de techniek op zich, 
d.w.z. de machines en apparaten waaraan of waarmee gewerkt wordt, een 
zeer belangrijke plaats in. De techniek beïnvloedt zo vele facetten van het 
sociale systeem bedrijf zo evident, dat de betekenis ervan door talloze auteurs 
is onderkend en onderzocht. Van de stand van de techniek is niet alleen 
de positie en rol van de arbeider in belangrijke mate afhankelijk, maar ook 
b.v. de motivatie van de arbeiders, de ordening van de physieke ruimte, 
de leiding door de baas, de organisatie-structuur van het gehele bedrijf, de 
mobiliteit van de werknemers, de numerieke en sociale verhouding tussen 
direct- en indirect-productieve arbeid, de informele verhoudingen en de 
samenwerkingsvormen.71 
In de onderhavige studie is de techniek slechts indirect van belang. Wij 
onderzoeken n.l. niet hoe de techniek de autonomie en de motivatie van de 
arbeiders en de directe leiding over arbeiders beïnvloedt, maar hoe de ver-
houding is tussen deze laatstgenoemde factoren onderling; daarbij is de 
techniek een datum. Desondanks menen wij dat het zin heeft iets nader in te 
gaan op een typologie van de techniek, omdat daardoor het onderzoek ge-
plaatst wordt in een breder kader van de technische ontwikkeling van de 
industrie. 
Voor dit doel komen ons de studies van Touraine en zijn volgelingen het 
meest geëigend voor,72 omdat wij daarin aanknopingspunten vinden met wat 
wij bestuderen als de autonomie van de arbeiders. 
Touraine onderkent in grote lijnen drie stadia van mechanisering, welke 
zich binnen één bedrijf gelijktijdig kunnen voordoen, maar die tevens de 
historische en de te verwachten ontwikkeling van de techniek aangeven. 
Het eerste stadium is dat van de universele machine, de machine, waar-
mee verschillende bewerkingen kunnen worden uitgevoerd aan verschillende 
producten. De machine kan op meerdere manieren ingesteld worden, de snel-
heid is manipuleerbaar, de nauwkeurigheid kan gereguleerd worden enz. 
Voor het bedienen van deze machines zijn vaklieden nodig, die de kennis en 
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de ervaring en de motivatie hebben om hun werkstukken goed af te leveren 
en die een grote invloed hebben op het product. 
In het tweede stadium, dat van de massa-fabricage, is de universele ma-
chine vervangen door gespecialiseerde machines, machines die zijn ingesteld 
op één bepaalde bewerking, die op identieke wijze onbeperkt herhaald kan 
worden. De bediener van de machine herhaalt ook voortdurend dezelfde 
handelingen, die vooral tot functie hebben het voeden en eventueel inscha-
kelen van de machine en het afvoeren van de bewerkte producten. Kennis 
hiervoor is nauwelijks vereist, slechts een zekere routine en handvaardigheid; 
de invloed van de arbeider op het product is gering. De kennis, die vereist 
is voor het instellen en repareren van de machines berust bij anderen. Er is 
een scherpe scheiding tussen besluitvorming en uitvoering. 
Het derde stadium is dat van de automatisering. Hierbij wordt de eerst in 
zeer kleine onderdelen gesplitste bewerking tot een nieuw geheel samenge-
voegd in een installatie, die zonder ingrijpen door mensen achtereenvolgens 
meerdere bewerkingen verricht aan het product. Voor het bedienen van deze 
installaties zijn, naast eventueel een beperkt aantal arbeiders om de installatie 
te voeden en producten af te voeren, mensen nodig die de machine contro-
leren en toezicht houden op het verloop van de productie en storingen signa-
leren. De technische kennis, vereist voor het programmeren, instellen en repa-
reren van deze installaties, is van een zo hoog niveau, dat zij niet bij de arbei-
ders kan liggen, maar eerder „op het technische en wetenschappelijke niveau 
van de ingenieur".73 „De kwaliteiten die steeds meer van de arbeiders geëist 
worden... doen steeds minder een beroep op de vakscholing maar steeds 
meer op het verantwoordelijkheidsbesef, op de oplettendheid, op de zorg 
voor de kwaliteit."74 
Bij deze gedachtengang van Touraine c.s., welke wij overigens volledig 
beamen, willen wij nog enkele opmerkingen maken. 
Dat automatisering van de arbeiders vooral identificatie vereist en niet in 
de eerste plaats een uitgebreide technische kennis, wordt vaak weinig beseft. 
Bedrijven, die arbeiders opleiden met het oog op automatisering, leggen soms 
een onevenredige nadruk op technische kennis, die toch ten enenmale ontoe-
reikend zal zijn voor de gecompliceerde apparatuur, waarmee gewerkt wordt. 
Eerder dan alleen op kennis te letten, zou men aandacht moeten besteden 
aan de motivatie-beïnvloeding, т.п. aan de bevordering van de identificatie. 
Deze eenzijdige aandacht voor het bevorderen van technische kennis 
houdt mogelijk verband met het feit, dat het bedrijf zich in eerste instantie 
richt op het invoeren van automatisering, op de aanloop-fase, waarin ook de 
hoger geschoolde technici het proces nog niet voldoende beheersen, en waarin 
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noodgedwongen beslissingen aan de arbeiders worden toevertrouwd, die in 
een later stadium door voorschriften en aanwijzingen van bovenaf voorkomen 
zullen worden. 
Een tweede opmerking is, dat bij het benadrukken van de betekenis van de 
techniek voor de positie en rol van de arbeiders, niet uit het oog verloren 
mag worden, dat lang niet alle arbeid in de industrie machine-arbeid is. Er 
zijn grote aantallen arbeiders, die handwerk verrichten, al dan niet met behulp 
van werktuigen. De transporteurs, de controleurs en als vaak zeer omvang-
rijke categorie de monteerders zijn voorbeelden van werkzaamheden, waarbij 
van mechanisering veelal weinig sprake is. 
Zelfstandigheid. De keuze-mogclijkheden, welke door de situatie vereist of 
overgelaten worden, kunnen verder beperkt worden door eisen, die de be-
drijfsleiding stelt aan de te verrichten werkzaamheden, aan kwaliteit en kwan-
titeit van het product (doel) en aan de te volgen werkmethode (middelen), 
door voorschriften over samenwerking, door regels over gedrag in en buiten 
het werk. Deze eisen of voorschriften kunnen meer of minder stringent en 
meer of minder gedetailleerd zijn, ze kunnen permanent gelden of per geval 
gesteld worden, ze kunnen in onpersoonlijke regels of systemen zijn vast-
gelegd (b.v. tariefstelsel) of aan mondelinge mededeling door de baas worden 
overgelaten. 
Vaak wordt verondersteld, dat de bedrijfsleiding er naar streeft, de zelf-
standigheid van de arbeiders zo veel als maar enigszins mogelijk is te beper-
ken, en dat zij slechts noodgedwongen enige zelfstandigheid laat, waar zij 
geen mogelijkheid ziet om de besluitvorming uit handen te nemen. 
In vele gevallen zal de bedrijfsleiding inderdaad streven naar programme-
ring van de uitvoerende activiteiten; één van de meest succesrijke ideeën van 
de wetenschappelijke bedrijfsvoering is geweest de splitsing van besluitvor-
ming en uitvoering.75 Dit wil echter nog geenszins zeggen, dat de bedrijfs-
leiding altijd programmerend optreedt. De vraag of en in hoeverre ingegrepen 
wordt in de zelfstandigheid van de arbeiders is op zich een kwestie van be-
sluitvorming door de bedrijfsleiding, die zich hierbij laat leiden door wat zij 
ziet aan mogelijkheden, maar ook aan voor- en nadelen en aan noodzaak 
van ingrijpen. De bedrijfsleiding zal, als alle besluitvormers, afwegen welke 
kosten aan ingrijpen verbonden zijn en welke opbrengst er van te verwachten 
is. Het werk van de corveeër b.v. zou betrekkelijk eenvoudig te programme-
ren zijn, maar veelal loont het de moeite niet om een uitgebreide tijd- en 
bewegingsstudie te maken van dit werk, te meer, wanneer dit werk tot dan 
toe tot tevredenheid is verricht. 
Opgemerkt moet worden, dat het vaak juist de belangrijkste posities zijn. 
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die het moeilijkst zijn te regelen. Juist op de critieke punten in het produktie-
proces kan de bedrijfsleiding moeilijk vat krijgen, omdat daar een zo com-
plexe en variabele situatie voorkomt, dat alleen de volkomen ingewijde en 
deskundige arbeider verantwoorde beslissingen kan nemen. 
Controle. Aan de controle op de positie van de arbeider zijn verschillende 
variabele elementen te onderkennen. 
Controle kan uitgeoefend worden op het product of op de activiteiten of 
op beide. Wanneer het product (het resultaat van de activiteiten) niet of 
moeilijk zichtbaar is, kan alleen nog op de activiteiten toegezien worden, 
mits deze dan ook voorgeschreven zijn. Omgekeerd, wanneer de activiteiten 
niet of moeilijk op hun juistheid te toetsen zijn, kan men alleen het product 
controleren. Uiteraard is het ook mogelijk, dat én product én activiteiten zich 
bezwaarlijk lenen voor evaluatie. Van een onderhoudsmonteur is b.v. moei-
lijk vast te stellen of hij de machines goed onderhouden heeft en of hij op 
de juiste manier te werk is gegaan. 
Controle kan meer of minder nauwkeurig zijn, naargelang de beoordeling 
plaats vindt aan de hand van exacte metingen of op grond van een globale 
indruk of schatting. 
Controle kan meer of minder systematisch en meer of minder frequent 
geschieden, met als extremen: vrijwel geen controle tenzij incidenteel en dan 
nog bij toeval, en voortdurende systematische controle. 
Controle kan door verschillende instanties plaats vinden, met als moge-
lijkheden: de man zelf, zijn collega's, de baas, hogere lijn-functionarissen en 
een aparte controle-instantie. 
Controle kan al of niet gevolgd worden door sancties, en wel door ver-
schillende soorten sancties. 
Evenals ten aanzien van het ingrijpen in de zelfstandigheid werd opge-
merkt, is ook de controle een kwestie van besluitvorming door de bedrijfs-
leiding, die beslist of en hoe gecontroleerd zal worden, op grond van over-
wegingen van mogelijkheden en wenselijkheden van controle. Niet of moei-
lijk controleerbaar betekent daarbij niet alleen dat de bedrijfsleiding geen of 
weinig mogelijkheden tot controle ziet, maar ook dat de controle niet tijdig 
of slechts met grote kosten kan plaats vinden. In een continu chemisch pro-
ces b.v. zal een fout van een proces-bediener wel geconstateerd kunnen wor-
den, maar eerst als reeds een grote hoeveelheid product verloren is gegaan. 
Controle-werkzaamheden door arbeiders kunnen ook weer gecontroleerd 
worden, maar dat zou in bepaalde gevallen haast een verdubbeling van het 
aantal controleurs vereisen. 
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In dit verband is de vraag van belang, waar en op welk punt fouten blij-
ken. Elliott Jaques heeft aan de „time-span of control" (de tijdsduur tussen 
activiteit en het constateren van eventuele fouten), uitvoerige studies ge-
wijd,76 die in het kader van ons onderzoek van belang zijn, omdat de auteur 
van mening is, dat op basis van de time-span of control een beloning voor 
het werk vastgesteld zou kunnen worden, die in het algemeen — ook door 
de betrokkenen — redelijk geacht zou worden. 
b. Motivatie. 
Na hetgeen in het voorafgaande reeds gezegd is over motivatie, kan hier 
volstaan worden met enkele theoretische opmerkingen. Daarnaast dienen 
echter de inzichten uit de literatuur over de motivatie van arbeiders ver-
meld te worden. 
In de motivatie van de arbeiders tegenover hun werk zijn voor ons onder-
zoek twee dimensies vooral van belang, n.l. identificatie en waardering van 
zelfstandigheid. Identificatie is de bereidheid om ook zonder uitdrukkelijke 
sanctie het werk zo goed mogelijk te doen d.w.z. op een wijze, die de positie-
bekleder juist acht voor de vervulling van zijn rol in het sociaal systeem. 
Identificatie houdt niet noodzakelijkerwijs in, dat men zich ook identificeert 
met het bedrijf. Men kan zich om allerlei motieven met zijn werk identifi-
ceren, zonder daarom altijd accoord te gaan met het bedrijf of met alle aspec-
ten van de werksituatie. Het omgekeerde is ook waar: men kan zich identifi-
ceren met het bedrijf en niet met het werk, b.v. omdat men het werk niet 
goed geordend acht op het bedrijfsbelang. 
In verband hiermee wordt herhaald, dat in de motivatie ten aanzien van 
het werk verschillende niveau's te onderkennen zijn. Men heeft een houding 
tegenover dit werk in deze werkgroep, maar tegelijkertijd ook tegenover wer-
ken in dit bedrijf, werken in dit beroep, werken als arbeider en zelfs tegen-
over werken op zich. 
Deze deel-houdingen kunnen een heel verschillende inhoud hebben; 
iemand kan zich er mee verzoend hebben, dat iedereen nu eenmaal moet wer-
ken, maar toch vinden, dat het werk van de arbeider ondergewaardeerd 
wordt in onze maatschappij, ofschoon hij dat niet aan het bedrijf verwijt en 
zelfs met zijn feitelijke baan wel tevreden is. Anders gezegd: de plicht om 
te werken of om bepaald werk te verrichten wordt door verschillende syste-
men opgelegd aan het individu, dat zich met bepaalde posities die hij inneemt 
meer kan vereenzelvigen dan met andere. In deze studie is het — zoals reeds 
betoogd en zoals verder zal blijken — van belang vast te stellen vanuit welke 
positie men zijn werk vooral beoordeelt. 
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Hoe is nu in feite de houding van arbeiders tegenover hun werk, en meer 
in het bijzonder: wat is bekend met betrekking tot hun identificatie en hun 
waardering van zelfstandigheid? 
Het aantal onderzoeken over arbeidsmotivatie is ontstellend groot. Helaas 
is het resultaat in de vorm van inzicht in de arbeidsmotivatie niet evenredig 
met dit aantal. Men krijgt uit verreweg de meeste onderzoeken niet de indruk, 
dat de onderzoekers op verworvenheden van anderen voortbouwen, zodat 
een cumulatie van kennis kan ontstaan. Veelal wordt telkens opnieuw een 
aparte aanpak geprobeerd, waardoor de onderzoeksresultaten nauwelijks of 
niet vergelijkbaar zijn en het zeer moeilijk is uit de veelheid van losstaande 
gegevens een overzichtelijk en inzichtelijk geheel te compileren. Zelfs een 
uitstekend overzicht als dat van March en Simon laat nog talloze vragen 
open en is, juist doordat het gebruik maakt van de resultaten van zeer veel 
onderzoeken, zeer ingewikkeld. 
Om een overzicht te krijgen van de literatuur beperken wij ons tot een 
aantal compilaties van onderzoeken op dit terrein en enkele toonaangevende 
of zeer bekende studies.7T 
De enorme hoeveelheid en diversiteit van motivatie-onderzoeken is wellicht 
onvermijdelijk, omdat arbeidsmotivatie nu eenmaal een zeer complex vraag-
stuk is. Aan de arbeidssituatie zijn zo veel aspecten te onderkennen, en even-
eens aan het begrip motivatie, dat onderzoek naar en inzicht in deze materie 
wel partieel moet zijn. 
In deze motivatie-onderzoeken, voor zo ver ons bekend, worden de vragen 
zoals wij ze hier stellen n.l. naar identificatie en waardering van zelfstandig-
heid in verband met de autonomie van de arbeiders en met de leiding over 
arbeiders, zelden expliciet als probleem genomen. Naar onze mening is dit 
o.a. een gevolg van het feit, dat vele van deze onderzoeken louter beschrij-
vend zijn. Men is vaak vooral geïnteresseerd in de enkele vraag: „Hoe denkt 
U over uw werk?" Daarbij wordt dan gewoonlijk wel gedifferentieerd naar 
enkele voor de hand liggende categorieën (zoals geslacht, leeftijd, opleiding en 
functie in het bedrijf), maar dit gebeurt dan niet vanuit een gefundeerde pro-
bleemstelling. In dergelijke onderzoeken gaat men er — terecht — van uit, 
dat de motivatie wel zal verschillen afhankelijk van globale variabelen als ge-
slacht, leeftijd, enz. en dat het nuttig is deze verschillen te kennen. Een meer 
gefundeerde probleemstelling, b.v. naar de functionele betekenis van ver-
schillen in motivatie voor het sociaal systeem, zou niet alleen (ook) andere 
dan deze voor de hand liggende variabelen in het onderzoek doen betrekken, 
maar zou ook ten aanzien van de motivatie zelf verdere distincties noodza-
kelijk maken. 
Vinden wij in de voorafgegane onderzoeken naar arbeidsmotivatie recht-
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streeks weinig steunpunten voor onze probleemstelling, wij kunnen er wel 
vaak gegevens aan ontlenen, welke op bepaalde onderdelen in onze probleem-
stelling passen en die aldus langs indirecte weg bruikbaar zijn. Zo zal met 
name bij de operationalisering van de gehanteerde begrippen blijken, dat wij 
vaak steunen op onderzoeken door anderen. 
Vele van deze attitude-onderzoeken richten zich op de tevredenheid met 
de werksituatie, hetzij onder deze naam, hetzij aangeduid als plezier in het 
werk, arbeidsvreugde of -voldoening, satisfactie e.d. Het is daarom van be-
lang na te gaan, wat dergelijke onderzoekingen kunnen bijdragen tot inzicht 
in het probleem, dat wij bestuderen. 
De enkele constatering van (on)tevredenheid en zelfs van de mate van 
(on)tevredenheid is voor ons niet relevant. Uit de constatering van (ontevre-
denheid valt immers nog niets af te leiden met betrekking tot identificatie en 
waardering van zelfstandigheid. Mensen kunnen om zeer uiteenlopende rede-
nen tevreden of ontevreden zijn en deze redenen zullen in veel gevallen geen 
verband houden met identificatie of waardering van zelfstandigheid. Op zijn 
minst is dan ook vereist, dat uit het onderzoek blijkt waarom of ten aanzien 
waarvan men (on)tevreden is. Maar ook een aanduiding van de redenen of 
aspecten van (on)tevredenheid is niet zonder meer voor ons doel bruikbaar. 
Daartoe is met name vereist dat, impliciet of expliciet, de betekenis van iden-
tificatie of waardering van zelfstandigheid bestudeerd wordt voor het gedrag 
van de positiebekleders in het sociaal systeem bedrijf. 
Te weten b.v., dat bepaalde arbeiders met betrekking tot ploegenarbeid 
tevreden zijn om de extra-verdiensten en ontevreden om de ongeregelde 
werktijden, helpt ons niet verder, zolang wij niet weten, hoe de houding van 
deze arbeiders is wat betreft identificatie en waardering van zelfstandigheid. 
De aanwezigheid of het ontbreken van de met deze begrippen bedoelde kwali-
teiten in de motivatie van arbeiders, bepaalt immers hun beheersbaarheid, 
en daarmee hun geschiktheid van een bepaalde meer of minder autonome 
plaats in het productieproces. 
De constatering van (on)tevredenheid bij bepaalde categorieën arbeiders 
kan ons in sommige gevallen wel iets wijzer maken, n.l. wanneer wij mogen 
veronderstellen dat juist voor deze categorie de mate van autonomie bekend 
is. Zouden wij b.v. kunnen vaststelllen, dat fabrieksmeisjes over het alge-
meen tevreden zijn met hun werksituatie, dan zou de conclusie gerechtvaar-
digd zijn, dat zelfstandigheid in het werk voor fabrieksmeisjes geen belang-
rijke waarde is; immers, fabrieksmeisjes hebben gewoonlijk onzelfstandig 
werk. Dat dergelijke conclusies slechts met argwaan gehanteerd mogen 
worden, is duidelijk: mogelijk zijn de fabrieksmeisjes uit dit voorbeeld onte-
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vreden over hun geringe zelfstandigheid, maar wordt dit gecompenseerd door 
hun tevredenheid met andere aspecten. Ook bij de constatering van (ontevre-
denheid bij bepaalde categorieën arbeiders, zullen wij steeds moeten nagaan 
wat daaruit valt af te leiden met betrekking tot identificatie of waardering 
van zelfstandigheid. 
Nu kan (waardering van) zelfstandigheid gezien worden als een waarde (één 
van de vele) die al dan niet gehanteerd worden bij de beoordeling van de 
werksituatie, op grond van welke beoordeling een houding ontstaat, waaraan 
de dimensie tevredenheid-ontevredenhcid onderkend kan worden. Mensen 
kunnen tevreden of ontevreden zijn over de zelfstandigheid of onzelfstandig-
heid, die hun werk met zich meebrengt. Identificatie, de bereidheid om meer 
dan alleen het gesanctioneerde te doen, is geen waarde, maar, zoals tevreden-
heid, een dimensie van de houding. Identificatie kan op allerlei motieven berus-
ten. Men kan bereid zijn om meer dan het minimale te presteren uit plichtsge-
voel, uit traditie, uit beroepseer enz., motieven, waarvan — voor zover hier 
van belang — de gemeenschappelijke noemer is „goed werk willen leveren". 
Men kan dus zeggen, dat aan identificatie als waarde ten grondslag ligt „goed 
werk leveren", d.w.z. werk, dat naar de mening van actor zelf voldoet aan 
de rechtmatig door het sociaal systeem te stellen eisen. Ook aan de hand 
van deze waarde kan de situatie beoordeeld worden; het resultaat van die 
beoordeling kan tevredenheid of ontevredenheid zijn over de mogelijkheid of 
onmogelijkheid om „goed werk" te leveren. Arbeiders kunnen ontevreden 
zijn, omdat of in zoverre zij naar hun mening niet de kans krijgen om hun 
werk goed te doen; dan identificeren zij zich, ook al zijn zij niet tevreden. 
Zij kunnen ook tevreden zijn, omdat of in zoverre zij zich precies kunnen 
beperken tot datgene waarvoor zij betaald worden; in dat geval identificeren 
zij zich niet, ofschoon zij wel tevreden zijn. 
Gegevens over tevredenheid of ontevredenheid van arbeiders met hun werk-
situatie zijn dus voor onze probleemstelling belangrijk in zoverre de tevre-
denheid of ontevredenheid gebaseerd blijkt te zijn op waarden van zelfstan-
digheid en „goed werk afleveren". In het eerste geval vinden wij er een aan-
wijzing in over de waardering van zelfstandigheid, in het tweede geval voor 
de identificatie. 
In de onderzoeken naar een globale tevredenheid met het werk valt het op, 
dat vrijwel steeds 70-80 % van de ondervraagden tevreden is. Ydo ziet in 
dit ongeveer gelijke percentage, dat hij aantreft bij de Man, HerseyenHoppock 
en via de laatste in nog bijna 20 andere onderzoeken, een ondersteuning van 
de betrouwbaarheid van zijn eigen uitkomsten.78 Lepsius vindt in een drietal 
onderzoeken in het na-oorlogse West-Duitsland percentages tevredenheid met 
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het werk variërend van 66 tot 82 %.n Herzberg e.a. noemen enkele onder-
zoeken met tevredenheidspercentages van 70 tot 85 80 en met name de zeer 
omvangrijke periodieke overzichten van Hoppock en Robinson, op grond 
waarvan „the range of 13-21 per cent has generally been reported in the 
literature as representing the approximate prevalence of job dissatisfaction",81 
ofschoon dit percentage volgens Herzberg aan de lage kant is. 
Wanneer wij aannemen, dat de onderzoeken die deze merkwaardig con-
stante percentages opleveren voor het grootste gedeelte betrouwbaar zijn, en 
voorts, dat ontevredenheid door zeer veel andere factoren bepaald wordt dan 
die met waardering van zelfstandigheid of met identificatie in verband staan, 
dan mogen wij concluderen, dat verreweg de meeste arbeiders in de hun 
geboden (on)zelfstandigheid en (on)mogelijkheid om goed werk te leveren, 
geen reden voor ontevredenheid zien. Dit zou op tweeërlei wijze verklaard 
kunnen worden. Ofwel de meeste mensen zijn op een arbeidsplaats terecht 
gekomen, die met hun waarden-schaal ten aanzien van deze aspecten over-
eenstemt, ofwel de waarden van zelfstandigheid en goed werk kunnen leveren 
zijn voor de meesten slechts van zeer ondergeschikt belang. Beide verklarin-
gen gaan tot op zekere hoogte op, zoals wij in ons onderzoek hopen aan te 
tonen. Inderdaad is het normaal, dat arbeiders arbeidsplaatsen bezetten die 
met hun waardering voor zelfstandigheid en voor goed werk leveren in over-
eenstemming zijn en inderdaad zijn andere waarden vaak van meer belang 
dan deze. Daarmee is weliswaar alleen nog maar zeer in het algemeen iets 
gezegd over de arbeidsmotivatie, maar verdere conclusies dienen op zijn minst 
met deze algemeenheden rekening te houden. 
Overigens moet wel degelijk voorbehoud gemaakt worden ten aanzien van 
de manier, waarop in vele onderzoeken de tevredenheid gemeten wordt. Maar 
al te vaak gebeurt dit aan de hand van een simpele vraag als: bent U tevre-
den met uw werk? Op een dergelijke ongedifferentieerde vraag zullen slechts 
weinig mensen geneigd zijn ontkennend te antwoorden. Maar een bevesti-
gend antwoord mag ook niet geïnterpreteerd worden als blijk van een uit-
gesproken positieve instelling tegenover de werksituatie. Veeleer moeten de 
ja-antwoorden beschouwd worden zoals Lepsius dat doet: „Die positive Be-
antwortung der Frage „Sind Sie mit ihrem Arbeitsplatz zufrieden?" besagt 
zunächst nur, dasz man nichts gegen die Arbeit einzuwenden hat, dasz man 
sie und ihre Umstände akzeptiert und bereit ist, sich mit ihnen zufrieden zu 
erklären. Dies bedeutet aber noch nicht, dasz man etwa psychisch oder sozial 
befriedigt sei. Die erklärte allgemeine Zufriedenheit kann durchaus auch eine 
latente, unterschwellige Unzufriedenheit enthalten, die sich nur nicht arti-
kuliert."82 Hij verwijst daarbij naar Morse en Weiss83, die constateerden, 
dat 80 % van de arbeiders die zich met hun werk tevreden verklaarden, dit 
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niet deden uit innerlijke arbeidsvoldoening, doch slechts omdat zij geen alter-
natieven zagen. Ook Ydo vindt als motieven voor plezier in het werk 23 % 
„onbekend" (men weet niet waarom men plezier heeft in het werk) en bij 
34 % algemeenheden als „ik ben het gewoon" en „ik heb het altijd ge-
daan".84 Herzberg c.s. schrijven het naar hun mening te hoge percentage 
tevredenen in de meeste onderzoeken toe aan de vraagstelling. Zouden de 
vragen anders geformuleerd worden, dan zou, vermoeden zij, dit percentage 
lager komen te liggen.65 
De gebrekkige operationalisering van het begrip tevredenheid is vaak te 
wijten aan een onvoldoende begripsbepaling. In dergelijke onderzoeken zoekt 
men soms tevergeefs naar een omschrijving en een analyse van het centrale 
begrip. Ydo b.v. zegt nergens wat hij onder plezier in het werk verstaat. 
Daardoor wordt de inhoud van „plezier in het werk" datgene, wat de onder-
vraagden daaronder verstaan, wanneer zij in een interview-situatie ^ de vraag 
voorgelegd krijgen: „Heeft U plezier in uw werk?"87 Het is geen boude ver-
onderstelling, dat dit voor verschillende mensen iets heel anders kan zijn, 
heel iets anders dan ook de onderzoeker bedoelde. „Het begrip „arbeids-
vreugde" als zodanig (is) te abstract en te algemeen om in een vragenlijst ge-
bruikt te worden."88 
Ofschoon wij dan ook geneigd zijn de gevonden zeer hoge percentages 
tevreden arbeiders met enig wantrouwen te bezien, menen wij, dat de alge-
mene tendens uit deze onderzoeken als betrouwbaar aanvaard en als belang-
rijk gesignaleerd moet worden, n.l. dat het grootste deel van de werknemers, 
op zijn minst genomen zeker niet in hoge mate ontevreden is met zijn werk. 
Dit geldt ook voor de arbeiders, hoewel bij hen de tevredenheidspercentages 
iets lager liggen dan bij de werknemers op hogere niveau's van geschooldheid 
of van bedrijfshiërarchie.88 
Arbeiders zijn voor het merendeel wel tevreden met hun werk. „Het zou 
verkeerd zijn te menen dat de arbeiders elke morgen al mopperend naar de 
fabriek komen." w „Es kann als Tatsache gelten, dass die Masse der Arbeit-
nehmer in Industriebetrieben heute eine weitgehende Anpassung an die 
Arbeitsumwelt und eine grosse Leistungsbereitschaft gegenüber der Industrie-
arbeit besitzt."91 „Most people adjust to the jobs which they have 
There appears to be a tendency for the individual to react positively to his 
work situation and to emphasize the favorable aspects of it."92 
Zoals reeds gezegd, uit de geconstateerde algemene tevredenheid leiden wij 
per negativum af, dat de meeste arbeiders een arbeidspositie bekleden, die in 
overeenstemming is met hun waarden, ook wat betreft waardering van zelf-
standigheid en identificatie, en vervolgens, dat voor vele arbeiders, met name 
onder hen, die onzelfstandige en controleerbare posities bekleden, de waarden 
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zelfstandigheid en „goed werk leveren" geen of slechts een zeer ondergeschikte 
betekenis hebben. 
Er zijn echter ook heel andere meningen over deze materie, meningen, die 
vanuit verschillende gezichtspunten en met verschillende argumenten betogen, 
dat de eisen, welke het werk veelal aan de arbeider stelt, onverzoenbaar zijn 
met de menselijke waarden met name van zelfstandigheid en verantwoorde-
lijkheid. Zo betoogt Argyris*3 met gebruikmaking van de resultaten van een 
groot aantal onderzoeken dat de organisatie de „mature, healthy perso-
nality" in een situatie plaatst, waarin aan diens meest fundamentele behoeften 
niet kan worden voldaan. In onze cultuur, zo zegt hij, ontwikkelen mensen 
zich naar activiteit, onafhankelijkheid, veelsoortigheid van gedragingen, be-
hoefte om zich inzicht te verschaffen in verschijnselen, langdurig tijdspers-
pectief, het bekleden van gelijkwaardige of bovengeschikte posities en zelf-
bepaling. In het streven naar bevrediging van deze behoeften wordt het indi-
vidu door de organisatie op alle punten gefrustreerd, waardoor conflicten ont-
staan en waarop individuen reageren o.a. door het creëren van informele 
activiteiten. 
Een soortgelijke opvatting huldigen auteurs, die de eentonigheid en het 
afstompend karakter van veel industriële arbeid benadrukken. Exponent van 
deze gedachtengang is ten onzent Kuylaars.94 Hij begint met te constateren: 
„Hoe groot is niet de tegenzin, die hier (op het terrein van de arbeid) dage-
lijks moet worden overwonnen;. . . schoorvoetend en lusteloos vangen dui-
zenden fabrieksarbeiders hun dagelijkse arbeidstaak aan".95 De tegenzin in 
het werk — zo meent hij — is begrijpelijk, omdat bij ongeschoolde arbeid 
„de mogelijkheden tot zelfverwerkelijking en zelfuitdrukking ontbreken en in 
plaats daarvan gaat van de arbeid een tegengestelde invloed uit. De geeste-
lijke vermogens van verstand en wil, verantwoordelijkheidsbesef en doorzet-
tingsvermogen, worden door herhaalarbeid in zekere zin gefrustreerd"9" en de 
gevolgen daarvan zijn funest, niet alleen voor de persoon van de arbeider en 
op den duur ook voor de economische productiviteit, maar voor zeer vele 
aspecten van het leven van de ongeschoolde arbeider.87 Voorwaar geen op-
wekkend beeld, vooral gezien het feit dat in de nederlandse nijverheid in 
1949 20 % van de mannelijke arbeiders ongeschoold en 35 % geoefend 
was.98 
Andere auteurs, van wie wij als voorbeelden noemen Maslow " en 
McGregor,1"0 stellen, dat in de behoeften van de mens niveau's te onder-
scheiden zijn, van meer primair tot meer verfijnd. De meest primaire be-
hoeften vragen het eerst om bevrediging; is hieraan voldaan, dan komen de 
behoeften van het naast hogere niveau tot gelding. Mensen streven in de 
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eerste plaats naar bevrediging van hun physieke behoeften; is dit bereikt, dan 
komen behoeften aan zekerheid en veiligstelling aan bod; is ook daaraan vol-
daan dan worden de behoeften aan sociale contacten en waardering actueel, 
en vervolgens behoeften aan zelf-expressie en zelf-verwerkelijking. 
Het vaak geconstateerde vertrouwen in de democratische stijl van leiding 
geven houdt de veronderstelling in, dat deze wijze van leidinggeven niet alleen 
in overeenstemming is met de menselijke waardigheid maar ook de produc-
tiviteit bevordert, omdat alleen dan de geleiden hun streven naar verantwoor-
delijkheid, initiatief en gelijkwaardigheid vervuld zien. Met name in de toe-
passing van de „human relations" is dit samenvallen van nuttigheid en men-
selijkheid met vreugde begroet. Zo meent b.v. Knowles: „We cannot expect 
large numbers of people to adjust themselves completely to the many mono-
tonous tasks created in factory and office by modern industry" im en: „the 
greater the skill involved in the task and the more opportunity for initiative, 
planning and self-expression in the job itself, the greater the job satisfac-
tion".102 Zelfs in een zeer factisch handboek voor personeelsbeheer als dat 
van Mee wordt als vaststaand vermeld, dat „employees like freedom to 
express creative impulses; employees desire prestige, distinction and a feeling 
of worth-whileness."103 
In de meningen over de motivatie van arbeiders zijn blijkbaar twee tegen-
gestelde stromingen te onderkennen. Aan de ene kant staan de vele auteurs, 
die aantonen, dat de meeste arbeiders vrij tevreden zijn met hun werk en dat 
blijkbaar dus het werk tegemoet komt aan hun motivatie, aan de andere kant 
staan de eveneens vele auteurs, die tot de conclusie komen, dat het werk 
veelal van dien aard is, dat de menselijke persoonlijkheid geweld wordt aan-
gedaan, en dat een groot gedeelte van de arbeid in de moderne industrie 
eigenlijk slechts tegemoet kan komen aan de motivatie van onvolwaardige 
personen.104 
Een oplossing van deze tegenspraak moet o.i. gezocht worden door moti-
vatie te zien als rol-interprctatie.105 Niet de vraag naar „de" motivatie van 
de arbeider moet gesteld worden, maar de vraag naar de motivatie van de 
arbeider in en ten aanzien van zijn positie in het bedrijf, en wel gedifferen-
tieerd naar bepaalde categorieën arbeiders. Dan is het niet uitgesloten, dat de 
tevredenheid maar zeer betrekkelijk blijkt te zijn en met name slechts geldt 
ten aanzien van bepaalde aspecten van en bepaalde posities in de werk-
situatie. Anderzijds zou, wanneer motivatie opgevat wordt als rol-interpre-
tatie, kunnen blijken, dat niet de totale menselijke motivatie in het geding 
wordt gebracht bij de beoordeling van de positie arbeider in het bedrijf, maar 
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slechts bepaalde gedeelten daarvan, n.l. die gedeelten, die voor deze positie 
relevant worden geacht. 
Slechts door motivatie te verstaan als aspect van rol-interpretatie kan de 
betekenis van de motivatie voor het sociaal systeem bestudeerd worden. 
/ / / . De directe leiding. 
Hierboven is gesteld, dat het bedrijf als sociaal systeem niet uitsluitend 
bepaald wordt door de ordening, welke de bedrijfsleiding aanbrengt, maar 
ook door het „tegenspel" van de hun eigen waarden nastrevende arbeiders, 
en dat door de werking van beide factoren een zekere zelfregulering van het 
sociale systeem kan plaatsvinden. 
Deze inbreng van de arbeiders heeft vooral plaats in de onmiddellijke 
sociale omgeving van afdeling en werkgroep. In deze subsystemen van het 
bedrijf manifesteren zich de rol-interpretaties van de arbeiders het eerst en 
het duidelijkst en hier zal ook de overeenkomst of discrepantie tussen de doel-
stellingen en opvattingen van de bedrijfsleiding en van de arbeiders blijken. 
Daardoor wordt de positie van de baas die van schakel (of buffer) tussen 
de verwachtingen van de bedrijfsleiding en die van de arbeiders. De baas 
wordt immers geconfronteerd met de verwachtingen van de bedrijfsleiding 
en die van zijn ondergeschikten, wier — mogelijk — strijdige belangen, waar-
den en opvattingen hij althans in hun effecten in zo verre moet verzoenen, 
dat de werkgroep of afdeling een behoorlijk functionerend geheel vormt. 
De positie van de baas is blijkbaar niet gemakkelijk, gezien de kosten en 
moeiten, die vele bedrijven zich getroosten om bazen op te leiden, en gezien 
ook de betitelingen, die vooral in de Amerikaanse literatuur aan de baas zijn 
gegeven: hij is de man in het midden of de sleutel-man; hij is de „forgotten" 
of de „marginal man", hij is „master and victim of double talk", of de man 
met de Januskop. 
Hoe men de baas ook betitelt, hoe groot de verschillen tussen bazen-posi-
ties mogen zijn,106 en hoezeer ook de positie van de baas zich met de indus-
triële ontwikkeling wijzigt,107 in elk geval is de baas het eerste, zoal niet het 
enige of het voornaamste, ontmoetingspunt van bedrijfsleiding en arbeiders, 
en de wisselwerking tussen de opvattingen en rol-verwachtingen van deze par-
tijen zal met name in het gedrag van de baas tot uitdrukking komen. 
Het optreden van de baas is in deze studie dan ook van belang, omdat de 
verhouding tussen autonomie en motivatie van de arbeiders en de betekenis 
daarvan voor het sociaal systeem in eerste instantie in de werkgroep en de 
afdeling, als sub-systemen van het bedrijf, zal blijken. 
De baas heeft enerzijds — binnen de grenzen van zijn autonomie — de 
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mogelijkheid om de door de bedrijfsleiding gegeven omschrijving van de 
positie en rol van de arbeiders te wijzigen en aan te passen aan de rol-inter-
pretatie door de arbeiders. Met enige overdrijving zou men kunnen beweren, 
dat een functie van officiële voorschriften is, dat ze de baas de gelegenheid 
bieden er van af te wijken.103 Hij kan zijn ondergeschikten meer of minder 
beslissingen laten nemen en hen meer of minder controleren dan door de 
bedrijfsleiding bedoeld is. Hij kan zich in zijn manier van doen richten op de 
motivatie van zijn ondergeschikten en een stijl van leidinggeven aannemen, 
die hen aanspreekt. Anderzijds kan de baas trachten de arbeiders aan te 
passen aan hun positie en rol, door geschikte mensen in de verschillende 
posities te plaatsen, door hun motivatie te beïnvloeden, door in de verhou-
ding in de werkgroep in te grijpen enz. 
„Stijl van leidinggeven" is in de laatste decennia vooral in de Verenigde 
Staten een geliefkoosd onderwerp geweest van sociaal onderzoek in het 
bedrijfsleven en niet alleen van onderzoek, maar ook van bedrijfsvoering. Met 
name de democratische tegenover de autoritaire leiding is uitvoerig bestu-
deerd. Uit de betogen van de — vele — voorstanders van democratische 
leiding krijgt men echter wel eens de indruk, dat de superioriteit van de 
democratische leiding reeds bij voorbaat vast stond en nog slechts bevesti-
ging van node had om de andersdenkenden te overtuigen. Dat dan, om die 
superioriteit te bevestigen, argumenten van productiviteit en vitaliteit van de 
onderneming en ideologische waardering voor de „democratie" (ter vereen-
voudiging en aanbeveling wel eens voorgesteld als synoniem van „the ameri-
can way of life") en bekommernis om de menselijke waardigheid ter onder-
steuning van elkaar worden gebruikt,109 behoeft geen verbazing te wekken. 
Ook ten onzent ziet men het ideaal van democratisering van het bedrijfsleven 
en economische rentabiliteit graag in eikaars verlengde liggen. 
In het voorafgaandelin is reeds ter sprake gebracht, dat het aanvankelijke 
ongedifferentieerde enthousiasme voor de democratische stijl van leiding-
geven wel enigszins geluwd is. „Although earlier studies led to the conclusion 
that „autocratic" leadership was inferior to „democratic" leadership in terms 
of the group's morale as well as productivity, later work seems to qualify 
this seriously".111 
Zoekend naar een blijkbaar noodzakelijke verfijning van de grove dichoto-
mie democratisch — autoritair is men andere onderscheidingen gaan han-
teren. In de plaats van democratische leiding is men gaan spreken van „par-
ticipative or employee-centered leadership" tegenover „directive-authoritarian 
production-centered" leiding,112 daarmee de nadruk leggend op de partici-
patie in de besluitvorming door de ondergeschikten. Deze onderscheiding is 
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vooral door de bekende onderzoekingen van Katz c.s. gestimuleerd, evenals 
de distincties in gedetailleerd en algemeen toezicht.113 Anderen hebben de 
dichotomie democratisch-autoritair uitgewerkt tot een continuum. Zo maakt 
Likert een onderscheid in: uitbuitend autoritaire leiding, welwillend autori-
taire leiding, raadplegende leiding, en leiding met groepsparticipatie,114 ter-
wijl Tannenbaum een soortgelijk continuum aanbrengt tussen „leiding neemt 
besluit en kondigt dit af" en „leiding laat groep beslissingen nemen binnen 
aangegeven grenzen".113 Horringa geeft met weer andere benamingen onge-
veer dezelfde overgangen tussen extreem autoritair en extreem democratisch 
aan en gebruikt daarnaast ook de bekende onderscheiding van Max Weber in 
charismatische, traditionele en bureaucratische of rationele heerschappij.116 
De moeilijkheid bij deze verschillende typologieën van leiding is, dat niet 
duidelijk is, onder welke voorwaarden een bepaald type leiding een bepaald 
effect heeft. Katz vond verschillende effecten van een zelfde soort leiding bij 
kantoormensen en spoorwegarbeiders, en schreef dit toe aan het verschil 
in werk, n.l. routine-werk tegenover geschoold werk.117 Wilensky constateert 
dat er geen samenhang is tussen enerzijds positieve of negatieve effecten 
van democratische leiding en anderzijds variabelen als grootte van het 
bedrijf, economische situatie, georganiseerdheid in vakbonden, structuur van 
de arbeidsmarkt en klasse-bewustzijn.118 Tannenbaum geef een zeer bruik-
baar, maar zeker niet volledig schema van factoren waarvan de uitwerking 
van een bepaald type leiding afhankelijk is. Als zodanig noemt hij: factoren 
bij de leiding (waardensysteem, vertrouwen in ondergeschikten, persoonlijke 
aanleg, behoefte aan zekerheid); factoren bij de ondergeschikten (waarden, 
belangstelling, kennis, ervaring), en factoren in de situatie (organisatie-type, 
effectiviteit van de groep, aard van het probleem, en beschikbare tijd).119 
Helaas wordt dit schema niet inhoudelijk opgevuld, maar desondanks geeft 
Tannenbaum hiermee een aantal naar onze overtuiging zeer belangrijke onaf-
hankelijk variabelen aan voor de effecten van leiding. 
Terloops moge naar aanleiding van de voorkeur voor democratische lei-
ding nog opgemerkt worden, dat vaak voor democratie en participatie in 
besluitvorming wordt verkocht, wat daar alleen uiterlijke gelijkenis mee ver-
toont. March en Simon zijn wat dit betreft tenminste eerlijk als zij zeggen: 
„there is a widely held cultural norm of independence in decision-making 
that makes at least pro forma participation in decisions a condition for their 
acceptance without further exploration of alternatives".1-0 Hoe wijd deze 
norm verbreid is en met name of arbeiders deze norm ook aanleggen tegen-
over hun werk en hun baas, d.w.z. hanteren bij de interpretatie van hun 
positie en rol in het bedrijf, wordt niet verder verduidelijkt. 
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Wij hebben in ons onderzoek uiteindelijk geen van deze typologieën zonder 
meer overgenomen. Het aanbrengen van onderscheidingen heeft slechts zin 
binnen een probleemstelling, en het zoeken naar een universeel bruikbare 
typologie is in de meeste gevallen nutteloos. Op onze probleemstelling waren 
de hier genoemde indelingen niet zonder meer toepasbaar. Wij maken binnen 
autonomie een duidelijk onderscheid tussen zelfstandigheid en ongecontro-
leerdheid; wij onderscheiden verder autonomie ten aanzien van de indivi-
duele taak, van de samenwerking met anderen, en van „persoonlijke vrij-
heid". Deze distincties worden gewoonlijk niet aangebracht. Daardoor worden 
ook de elders gehanteerde typologieën van leiding voor ons doel minder bruik-
baar, en komt men tot onjuiste of te weinig genuanceerde conclusies. Zo 
wordt b.v. voor waardering van zelfstandigheid aangezien het veel voorko-
mende feit, dat men niet graag op de vingers gekeken wordt. Bepaalde arbei-
ders waarderen hun werk omdat „je hier zo zelfstandig bent", hetgeen echter 
in feite betekent, dat zij zich niet gecontroleerd voelen, terwijl van zelfstan-
digheid in de door ons gebruikte zin nauwelijks sprake is en zij daar ook 
geen prijs op zouden stellen. En zelfs het zich niet gecontroleerd voelen 
behoeft nog niet te betekenen, dat men niet gecontroleerd wordt; het is heel 
goed mogelijk, dat anonieme controle door de machine of door het premie-
stelsel veel minder als controle ervaren wordt, dan direct toezicht door de 
baas. 
Een tweede reden, waarom de in de literatuur aangetroffen onderschei-
dingen in stijl van leidinggeven voor ons doel minder bruikbaar bleken, is, 
dat gewoonlijk de leiding als onafhankelijk variabele wordt genomen: men 
wil weten of met type leiding ook andere verschijnselen variëren. In ons 
onderzoek is het soort leiding door de baas echter ook afhankelijk variabele; 
wij willen weten of bij een bepaald soort werk en motivatie ook een bepaald 
type leiding optreedt. 
Dit neemt niet weg, dat wij van de door anderen verworven inzichten een 
ruim gebruik hebben kunnen maken. Bepaalde onderdelen van hun analyse, 
met name ook ten aanzien van de operationalisering van de begrippen, heb-
ben wij in meer of minder gewijzigde vorm overgenomen. 
Voor onze probleemstelling is een onderscheiding van bazen naar één 
criterium ontoereikend; daarvoor is het object van onderzoek te gecompli-
ceerd en zijn met name de begrippen autonomie en motivatie te genuanceerd. 
Mede op grond van het onderzoekmateriaal zijn wij gekomen tot typologieën 
van bazen naar meerdere criteria. 
Een eerste onderscheid valt te maken aan de hand van de vraag, of de 
baas de zelfstandigheid van en de controle op zijn arbeiders verruimt dan 
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wel ongewijzigd laat of beperkt. Hij kan zijn ondergeschikten meer of minder 
autonomie toekennen dan door de bedrijfsleiding gedaan is en dus in feite 
een andere bepaling geven van de positie en rol van zijn ondergeschikten. 
Deze verruiming of beperking van de autonomie vindt plaats als actie van 
de baas op zijn beoordeling van zijn situatie en doelstelling, met name van 
wat de bedrijfsleiding wil en wat in de concrete situatie mogelijk of wense-
lijk is. 
Voorts moet onderscheid gemaakt worden naar de inhoud van de contac-
ten tussen baas en arbeiders. Met name is van belang of de contacten zake-
lijk dan wel persoonlijk zijn. Zakelijke contacten zijn rechtstreeks en vrijwel 
uitsluitend gericht op het werk; hierbij moet dan nog nader onderscheiden 
worden of de baas adviseert over het werk, het werk organiseert, de voort-
gang van het werk stimuleert of het werk zelf mee uitvoert. Persoonlijke 
contacten zijn gericht op zaken, die niet rechtstreeks het werk betreffen; zij 
kunnen variëren van de sfeer en de onderlinge contacten in de groep tot de 
privé-omstandigheden van de afzonderlijke arbeiders. 
In verband hiermee is tevens van belang de vraag, welke de frequentie is 
van de contacten en van wie het initiatief tot contact uitgaat, d.w.z. of de 
baas naar de arbeiders gaat of de arbeiders naar de baas. 
Combinatie van deze criteria levert de volgende typologie van bazen op, 
welke wij baseren op de typen bazen die wij in ons onderzoek hebben aan-
getroffen: 
— de adviseur: de baas, met wie vooral overleg plaats vindt over het 
werk, veelal op initiatief van de ondergeschikten en wiens toezicht vooral 
betrekking heeft op de kwaliteit van het product; 
— de handhaver van discipline: de baas, wiens voornaamste activiteit is 
zijn mensen behoorlijk aan het werk te houden en die vooral toeziet op de 
hoeveelheid product; 
— de organisator: de baas, die vooral zorg draagt voor het organiseren van 
een ongestoord verloop van de productie en voor de samenwerking in de 
groepen, die daartoe veel contacten initieert zowel binnen de werkgroep als 
naar buiten; 
— de loopjongen: de baas, die eigenlijk maar weinig leiding geeft, maar 
die eerder in actie komt op instignatie van zijn ondergeschikten en die moei-
lijkheden in de productie opvangt door zelf in te springen; 
— de regelaar: de baas, die zo veel mogelijk zelf regelt en controleert en 
die alle beslissingen door zijn ondergeschikten nagaat en eventueel corrigeert 
vóór ze uitgevoerd worden. 
Het zal duidelijk zijn, dat al de onderscheiden typen in zuivere vorm vrij-
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wel nooit voorkomen; elke baas is b.v. tegelijk persoonlijk en zakelijk, en 
tegelijk organisator en handhaver van discipline. Desondanks is de feitelijke 
accentuering van bepaalde aspecten in het rolgedrag door verschillende bazen 




METHODE VAN ONDERZOEK EN OPERATIONALISERING 
Α. Methode van onderzoek. 
Het object van deze studie en dus ook van het onderzoek, is het verband 
tussen de autonomie van arbeiders in industriële bedrijven, de motivatie 
van deze arbeiders ten aanzien van de werksituatie en de directe leiding 
over deze arbeiders en wel dit verband in zijn betekenis voor het sociaal 
systeem bedrijf. 
Omdat de aard van het object bepalend is zowel voor de te gebruiken 
methode van onderzoek als voor de onderzoekstechnieken, dient aan de 
betreffende aspecten van het object van onderzoek nader aandacht besteed 
te worden. 
Type van onderzoek : verklarend-explorerende case-studies. 
Wat betreft het type van onderzoek, dat voor een bepaald object adaequaat 
is, kunnen wij uitgaan van in de literatuur voorkomende onderscheidingen 
van soorten onderzoek. 
Moser onderscheidt in dit verband het „gecontroleerde experiment" van 
de „ongecontroleerde observatie": „one should view researches as being 
ranged along a scale, with the most completely controlled experiment at one 
end and uncontrolled observation at the other".1 In het „gecontroleerde 
experiment" zijn de relevante variabelen bekend en beheerst door de onder-
zoeker, bij de „ongecontroleerde observatie" tracht de onderzoeker de rele-
vante variabelen op te sporen en in hypothesen te formuleren. 
Een andersoortig onderscheid maakt Hyman, die als hoofdtypen van onder-
zoek onderkent de beschrijvende survey en de verklarende survey. In de 
beschrijvende survey gaat het om de loutere beschrijving van een verschijn-
sel, in de verklarende survey wil de onderzoeker de relaties tussen verschijn-
selen vaststellen.2 
Deze twee dimensies in de onderscheiding van typen van onderzoek wor-
den vaak niet onderkend, waardoor verwarrende indelingen ontstaan. Zo 
onderscheiden Jahoda, Deutsch en Cook: a) formulerend of explorerend 
onderzoek, b) beschrijvend of diagnostiserend onderzoek en c) experimenteel 
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onderzoek.3 Vercruysse onderkent explorerend en toetsend onderzoek, 
met als sub-typen van het explorerend onderzoek: explorerend onderzoek in 
enge zin, beschrijvend onderzoek en verklarend onderzoek.4 
Het onderscheid beschrijvend—verklarend onderzoek heeft betrekking op 
het object van onderzoek: beschrijvend onderzoek heeft tot doel vast te stel-
len of en in welke mate zich één of meer verschijnselen voordoen; het ver-
klarend onderzoek wil relaties tussen verschijnselen vaststellen. 
De distinctie explorerend-toetsend onderzoek daarentegen betreft de me-
thode van onderzoek: het explorerend onderzoek is een verkenning van het 
object teneinde te komen tot afbakening en operationalisering van begrippen 
of tot formulering van hypothesen en globale verklaring van verschijnselen; 
het toetsend onderzoek wil door exacte toetsing van nauwkeurig geformu-
leerde hypothesen komen tot een verklaring van verschijnselen. 
Het beschrijvend onderzoek kan „vaststellend" zijn (n.l. wanneer het betreft 
het constateren van verschijnselen) dan wel explorerend (n.l. wanneer het 
gaat om de aard van verschijnselen te bepalen en te operationaliseren). Het 
verklarend onderzoek kan explorerend zijn dan wel toetsend. 
Verklaring impliceert beschrijving: verschijnselen moeten vastgesteld zijn 
alvorens verklaard te kunnen worden. In dat geval dient echter de beschrij-
ving gesteld te zijn in de categorieën van de probleemstellling. Ligt aan een 
beschrijving geen (impliciete of expliciete) probleemstelling ten grondslag, 
dan kan van een sociologische beschrijving nauwelijks sprake zijn, hetgeen 
overigens niet inhoudt, dat een dergelijke beschrijving zinloos zou moeten 
zijn.r> 
Als typen van onderzoek onderscheiden wij dus: 
1. beschrijvend onderzoek 
a) vaststellend 
b) explorerend 
2. verklarend onderzoek 
a) explorerend 
b) toetsend 
Hierbij dient nog opgemerkt te worden, dat de gemaakte distincties geen 
dichotomieën vormen, doch eerder telkens twee polen op een continuum. 
Tussen de meest globale exploratie en de meest rigoureuze toetsing zijn tal 
van variaties mogelijk; hetzelfde geldt voor de andere onderscheidingen. 
73 
Wat betreft nu de plaatsing van ons object in deze typologie van sociale 
onderzoeken, dient het onderzoek in de eerste plaats verklarend te zijn. In 
de voorafgaande hoofdstukken is de probleemstelling uitgewerkt, waaruit 
blijkt, dat wij de relaties tussen de verschijnselen autonomie, motivatie en 
directe leiding willen bestuderen en ons niet willen beperken tot een be-
schrijving van deze verschijnselen. 
Met betrekking tot de onderscheiding explorerend—toetsend onderzoek 
zijn twee kenmerken van het object van bijzonder belang, te weten de mate 
waarin het mogelijk is nauwkeurige hypothesen op te stellen omtrent de te 
onderzoeken verschijnselen en het voorhanden zijn van geldige, betrouwbare 
en bruikbare indicatoren voor de in het onderzoek betrokken variabelen. 
Het inzicht in het onderhavige object van onderzoek was vóór het onder-
zoek niet zodanig, dat een aantal hypothesen zo exact kon worden gefor-
muleerd, dat een toetsend onderzoek mogelijk zou zijn. Anderzijds was het 
inzicht ook niet beperkt tot een vaag vermoeden, dat er wel eens een samen-
hang tussen autonomie, motivatie en leiding zou kunnen bestaan. Met 
name door middel van vóór-onderzoeken was reeds een gedeelte afgelegd 
op de weg van de voortgaande verfijning van hypothesen, zonder echter 
tot het „ideaalbeeld van de hypothetisch-deductieve methode"" gekomen 
te zijn. 
De verschillende aspecten van de probleemstelling verkeerden overigens 
niet alle in een gelijke fase van ontwikkeling; voor sommige aspecten kon het 
onderzoek nog slechts een globale verkenning zijn, voor andere was een 
meer genuanceerd en nauwkeuriger gerichte benadering mogelijk. 
Voor de door ons gehanteerde begrippen waren vooraf onvoldoende bruik-
bare indicatoren voorhanden; één van de functies van het onderzoek moest 
dan ook zijn deze indicatoren te selecteren en te toetsen op bruikbaarheid 
en validiteit. Ook in dit opzicht hebben de vóór-onderzoeken belangrijk 
materiaal opgeleverd, materiaal, waarmee echter niet volstaan kon worden, 
mede omdat de ontwikkeling van het theoretisch inzicht en daarmee het 
inbrengen van nieuwe variabelen of nieuwe dimensies in de variabelen aller-
minst afgesloten was na afloop van de vóór-onderzoekingen. 
Voor ons object van onderzoek was, gezien de probleemstelling en de 
kwesties van inzicht in het object en beschikbaarheid van geijkte indicatoren, 
een verklarend-explorerend onderzoek vereist, waarbij de exploratie zowel de 
relatie tussen de variabelen betreft als de operationalisering van het begrip-
penapparaat betreffende autonomie, motivatie en leiding. 
Wij hebben hiertoe gebruik gemaakt van de methode van de case-studies, 
te weten de bestudering van een aantal afdelingen in bedrijven. Deze methode, 
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door Vercruysse omschreven als „het uitvoerig en diepgaand beschrijven van 
een beperkt aantal gevallen"7 biedt voor een object als het onderhavige be-
langrijke voordelen. 
Bij case-studies immers is het mogelijk meerdere elkaar aanvullende onder-
zoekstechnieken te hanteren. „Case-studies . . . have the major advantage of 
lending themselves to interlocking various research procedures. Direct obser-
vation, documents and interviews can be used to obtain a variety of syste-
matic empirical data on any particular problem."8 Een tweede voordeel is, 
dat de case-study de mogelijkheid biedt om verschillende hypothetische ver-
klaringen van de geconstateerde feiten uit te proberen. „Social processes can 
be examined directly in a case study, and explanatory hypotheses can be 
tested immediately".8 Dat deze „wendbaarheid" voor een explorerend onder-
zoek naar een complexe materie als de onderhavige van groot belang is, be-
hoeft geen betoog. 
Techniek van onderzoek: observatie. 
In ons onderzoek hebben wij gebruik gemaakt van documenten en daar-
naast vooral van directe waarneming. Omdat deze techniek van directe waar-
neming of observatie10 in ons onderzoek centraal staat, maar in het alge-
meen in sociologisch onderzoek betrekkelijk weinig wordt toegepast, zijn 
enkele kanttekeningen hierover noodzakelijk. 
De vorm van observatie, welke wij gekozen hebben, houdt het midden 
tussen wat gewoonlijk onderscheiden wordt als participerende en gewone 
(d.w.z. niet-participerende) observatie. Deze tussenvorm van observatie was 
onder meer mogelijk, doordat wij studenten konden inschakelen. De positie 
van student-onderzoeker werd in nagenoeg alle gevallen geaccepteerd; arbei-
ders en bazen accepteerden niet alleen, maar stelden het bijzonder op prijs, 
dat studenten trachtten mee te werken om daardoor hun boeken-wijsheid te 
vergelijken met de werkelijkheid en gaven in het algemeen zoveel mogelijk 
medewerking; anderzijds begreep men, dat de student-onderzoeker niet vol-
ledig arbeider kon zijn en met name meer vragen stelde en meer met verschil-
lende mensen ging praten dan arbeiders gewoonlijk doen. De student-onder-
zoeker kon daardoor, na verloop van enige tijd, voldoende opgenomen wor-
den om de werkgroep in haar gewone doen te observeren en om mee te doen 
aan de gewone groepsactiviteiten, en de gemeenschappelijke werksituatie 
bood een groot aantal aanknopingspunten voor kortere of langere gesprek-
ken, die in deze situatie niet geforceerd behoefden aan te doen. Ook werd 
van de onderzoeker geaccepteerd, dat hij neutraal bleef en geen partij koos 
in tegenstellingen. De onderzoekers hebben dan ook geen pogingen gedaan tot 
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verholen observatie of tot quasi-volledige participatie; zij hebben van meet 
af aan hun status bekend gemaakt, wanneer daarnaar gevraagd werd, het-
geen gewoonlijk niet lang uitbleef. Van de voor de hand liggende verdenking 
van spionnage voor de directie werd weinig of niets gemerkt, mede doordat 
de onderzoekers gelegenheid te over hadden om gewild of ongewild te demon-
streren, dat zij hun werk niet deden in opdracht van de directie. 
De grote moeilijkheid van een dergelijke vorm van observatie is de objec-
tiviteit. De onderzoeker is uiteraard selectief in zijn waarnemingen, al ware 
het slechts, omdat hij niet alles kan waarnemen en hij ontkomt niet, zo dit 
al wenselijk zou zijn, aan interpretatie van de waargenomen feiten, inter-
pretatie, welke licht subjectief kan zijn. Wij hebben deze gevaren op ver-
schillende manieren trachten te verminderen, zonder ze overigens geheel en 
al uit te schakelen. „Striving for observation untinged with inference and 
interpretation is perhaps striving for the impossible, but at least researchers 
must be conscious of the problem". " 
In de eerste plaats zijn de onderzoekers bij voortduring geattendeerd op 
deze gevaren en is hun bij herhaling gewezen op de noodzaak van verdere 
informatie, van controleren van indrukken, van zich niet beperken tot één of 
enkele gevallen, van het uitproberen van andere mogelijke interpretaties. Ver-
volgens was de observatie in sterke mate gericht op de probleemstelling. 
Voorafgaande aan het veld-werk werden de onderzoekers gedurende zes 
weken geconfronteerd met allerlei aspecten, maar ook met alle onzekerheden 
en vaagheden van de probleemstelling, dit nadat zij in het voorafgaande jaar 
reeds vertrouwd waren geraakt met de meer theoretische grondslagen. Boven-
dien werd hun een uitgebreid observatie-schema ter hand gesteld, aan de 
hand waarvan zij hun waarnemingen dienden te ordenen en te vervolledigen. 
Daarnaast hielden zij een dagboek bij, waarin alle mogelijke relevante waar-
nemingen chronologisch werden vastgelegd. Een zeer belangrijk middel ter be-
vordering van de objectiviteit tenslotte vormden de wekelijkse gezamenlijke be-
sprekingen, waarin de vier onderzoekers onder leiding van de auteur en in het 
bijzijn van onderzoeks-deskundigen, ervaringen uitwisselden en elkaar tal 
van suggesties aan de hand konden doen, maar waarin zij ook blootgesteld 
waren aan niet aflatende critiek op de ontoereikendheid van hun observaties, 
tegenstrijdigheid in hun uitlatingen, onwaarschijnlijkheid of onmogelijkheid 
van hun conclusies, voorbarigheid in hun interpretaties enz. 
Wij zijn van mening, dat met een dergelijke intensieve begeleiding de 
observatietechniek betrouwbare gegevens kan opleveren. Het blijft echter een 
feit, dat toepassing van deze techniek bepaalde persoonlijke eigenschappen 
in de onderzoekers vereist, die niet met begeleiding alleen zijn aan te leren. 
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De onderzoeker moet geïnteresseerd zijn in het object, hij moet critisch zijn 
en inventief, hij moet initiatief nemen en hij moet zich gemakkelijk aanpassen 
in het werk-milieu. Anders gezegd: hij moet niet alleen deskundig zijn, maar 
ook zijn zelfstandigheid positief waarderen en zich identificeren met zijn 
onderzoek. 
Vóór-onderzoekingen. 
De manier van werken, welke wij voor dit onderzoek hebben gekozen, is 
gebaseerd op ervaringen uit voorafgaande onderzoeken. In de loop van een 
aantal jaren is deze methode met voortdurende wijzigingen uitgeprobeerd in 
achttien verschillende bedrijven op projecten, die geleidelijk aan meer uitge-
sproken verband hielden met het onderhavige object van onderzoek. Aan de 
hand van deze ervaringen is niet alleen de probleemstelling ontwikkeld, maar 
ook de theoretische fundering ervan en de adaequate methode van onderzoek. 
Speciaal de resultaten van deze experimenten met betrekking tot de waar-
nemingstechnieken verdienen afzonderlijke vermelding. 
Aanvankelijk hebben wij getracht, ons conformerend aan de veelal gebrui-
kelijke opzet van sociologisch onderzoek, het noodzakelijke materiaal te ver-
krijgen door middel van interviews en met name van wat Vercruysse noemt: 
kwalitatieve interviews12 (d.w.z. gestructureerde vraaggesprekken, waarbij 
de interviewer niet strikt gebonden is aan de volgorde en de formulering van 
de vragenlijst), volgend op een periode van participerende maar weinig ge-
richte observatie. Uit deze interviews sprongen enkele ervaringen als bijzon-
der markant naar voren. 
In het interview werden herhaaldelijk vragen gesteld, die de onderzoeker 
op grond van zijn observatie eigenlijk zelf wel kon beantwoorden, maar die 
„voor alle zekerheid" toch nog opgenomen waren. Het stellen van deze 
vragen was niet alleen overbodig, maar ook in hoge mate irritant, niet 
slechts voor de interviewer, maar vooral voor de respondent, die geneigd 
was te reageren met: „dat weet je zelf toch ook wel" of „dat heb je zelf toch 
wel gezien". De respondent nam het de interviewer min of meer kwalijk, 
dat deze naar de bekende weg vroeg of blijkbaar onvoldoende aandacht aan 
hem besteed had tijdens diens observatie-periode; de sfeer van het gesprek 
dreigde daardoor wel eens verstoord te raken. De overbodigheid van het 
interview gold vooral ten aanzien van de indicaties ter bepaling van de mate 
van autonomie, indicaties die veelal betrekking hebben op uiterlijk waar-
neembare zaken als lengte van de werkcyclus, aantal machines en werktuigen 
e.d. Wij zijn van mening, dat het hieruit blijkende gebrek aan vertrouwen in 
de eigen waarneming voortkomt uit eenzijdige gerichtheid op het interview 
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als onderzoekstechniek en kan leiden tot een verspilling van middelen, die 
beter voor andere zaken aangewend kunnen worden. 
Een tweede ervaring heeft betrekking op het achterhalen van de motivatie 
door middel van interviews. Het kwam herhaaldelijk voor, dat een respondent 
in het vraaggesprek antwoorden gaf, waaruit de onderzoeker de man nauwe-
lijks terugkende, ofschoon het interview verliep als een vertrouwelijk gesprek; 
pas wanneer de respondent in herinnering gebracht werd wat hij vroeger eens 
gezegd of gedaan had, gaf hij, naar de indruk van de onderzoeker, betrouw-
bare antwoorden; een dergelijke ingreep in het interview was echter niet 
altijd mogelijk en verstoorde bovendien de vergelijkbaarheid van de antwoor-
den. Met name kwamen bij het interview minder geprononceerde meningen 
en opvattingen naar voren dan tijdens de observatie. Blijkbaar werd men bij 
het interview genoodzaakt meningen en opvattingen te formuleren, waarbij 
men een overdacht antwoord gaf; bij die reflexie werd de respondent zich 
bewust van de relativiteit van zijn meningen, van het „in sommige opzichten 
wel en in andere opzichten niet". In het gewone doen van alledag was men 
eenzijdiger in zijn oordeel en gedrag, ook al doordat men dan onder controle 
stond van zijn collega's.13 
Vooral dit feit maakte de waarde van het interview voor ons onderzoek 
dubieus. Wij dienen immers de motivatie van arbeiders vast te stellen zoals 
die tot uiting komt in en van invloed is op het sociaal systeem bedrijf, de 
motivatie van de arbeiders als positie-bekleders in de feitelijke situatie waarin 
deze posities uitgeoefend worden. Het interview creëert altijd een min of meer 
kunstmatige situatie,14 ook als het plaats vindt, zoals in onze vóór-onder-
zoekingen meestal het geval was, in bedrijfstijd en op een zo neutraal moge-
lijke plaats als de kantine of de verbandkamer. Men zou eigenlijk de man aan 
de machine moeten kunnen interviewen en dan nog is het onvermijdelijk, dat 
bepaalde vragen kunstmatig aandoen en dienovereenkomstig beantwoord wor-
den. Dat wij er al spoedig van afgezien hebben, arbeiders thuis, in het bijzijn 
van vrouw en kinderen, te interviewen over hun werk, behoeft na het boven-
staande wel geen betoog meer. 
Het interview is niet alleen in meerdere of mindere mate kunstmatig, het 
is ook gericht op het individu, dat terwille van het vraaggesprek wordt los 
gemaakt, physiek en mentaal, uit zijn normale sociale context. Voor ons 
object van onderzoek waren wij echter niet in de eerste plaats geïnteres-
seerd in de afzonderlijke individuen en hun motivatie, maar in die van de 
positie-bekleders in hun groep, dus vooral ook in de min of meer collectieve 
meningen en opvattingen. Mensen individueel genomen zijn nu eenmaal an-
ders en reageren anders dan wanneer zij in groepsverband optreden; het 
sociologisch onderzoek moet daarmee rekening houden, maar doet dat te 
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weinig, wanneer het zich uitsluitend bedient van het interview als waar-
nemingstechniek. 
Tenslotte bleek in de vóór-onderzoeken, dat de operationalisering van de 
gehanteerde begrippen in interviews zeer moeilijk was, wilde men althans de 
vergelijkbaarheid bewaren. Zelfstandigheid b.v. kan in het ene geval bete-
kenen o.a. zelf materiaalbonnen mvullen en de telefoon bedienen, maar in 
andere gevallen zijn er geen materiaalbonnen en is er geen telefoon; het heeft 
dan geen zin om te vragen naar zelfstandigheid t.a.v. deze zaken. De obser-
vatie heeft uiteraard met dezelfde moeilijkheid te kampen, maar heeft het 
grote voordeel van een grotere wendbaarheid en kan bovendien gemakke-
lijker herhaald worden. Is in een interview iets niet of verkeerd gevraagd, 
dan is dit moeilijk te herstellen; de observator heeft meer materiaal tot zijn 
beschikking dan hetgeen in zijn schema vermeld staat en kan vaak gemak-
kelijker zijn waarneming herhalen. 
Al met al maakten de vóór-onderzoeken duidelijk, dat voor ons object de 
observatie in brede zin de meest aangewezen techniek was, ook en met name 
ten aanzien van de motivatie. Een stelling als die van Moser: „Observation is 
rarely the most appropriate method for studying opinions and att i tudes. . . 
generally questioning is the better way"15 is althans voor onderzoeken van het 
type dat wij nodig hebben onjuist; zij berust op een onderschatting van de ob-
servatietechniek en een overschatting van de mogelijkheden van het interview. 
Tegenover de opvatting van Moser kan in dit verband die van Scheuch 
geplaatst worden: „Unterscheidet man zwischen 1. Tatsachenfragen, 2. Be-
urteilungsfragen . . ., 3. Einstellungsfragen und 4. Meinungsfragen, so ist 
diese Reihenfolge zugleich die Folge abnehmender Gültigkeit".10 
Dit alles neemt echter niet weg, dat het interview een zeer bruikbare 
onderzoekstechniek kan zijn, mits gebaseerd op een grondige kennis van 
de concrete situatie. Wij zijn van mening, dat met name het groeps-interview 
mogelijkheden in zich bergt om positiebekleders in hun posities te onder-
vragen. Momenteel is echter de techniek van het groeps-interview nog te 
weinig ontwikkeld om op betrouwbare wijze toegepast te worden. „Neben 
der stimulierenden Wirkung erscheint als Vorteil, dass die Interview-situa-
tion als weniger künstlich und der konkreten Situation, in der ein Sachverhalt 
erfahren wurde, verwandter ist als Einzelinterviews".17 
Uitvoering van het onderzoek. 
Het onderzoek heeft plaats gevonden in vier bedrijven, waarvan in totaal 
18 afdelingen of onderafdelingen beschreven konden worden. De keuze-
mogelijkheid werd uiteraard beperkt door de toegankelijkheid: het bedrijf 
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moet bereid zijn de onderzoeker toe te laten. In feite leverde dit, naar onze 
ervaring, weinig moeilijkheden op. Nagenoeg alle bedrijven, welke wij in de 
loop der jaren benaderden, gaven hun toestemming en hun volledige mede-
werking voor dit soort onderzoeken. Deze medewerking bestond niet alleen 
in het toelaten van de onderzoeker in het bedrijf, maar ook in de mogelijk-
heden, die hem gegeven werden om de afdelingen en arbeidsplaatsen uit te 
zoeken, waar hij wilde werken, in de vrijheid die hij kreeg om tijdens en naast 
zijn werk gesprekken te hebben met arbeiders en andere bedrijfsfunctiona-
rissen, en in het ter beschikking stellen van de tijd van vele functionarissen 
en van de gewenste administratieve gegevens.18 
Wij hebben de keuze van de te onderzoeken bedrijven om practische rede-
nen beperkt tot de categorie middelgrote en grote productiebedrijven, waar 
niet hoofdzakelijk geschoold werk verricht wordt, en die niet uitsluitend of 
nagenoeg uitsluitend met vrouwelijke arbeidskrachten werken. De kleine 
bedrijven waren voor ons doel minder geschikt, omdat daar de vergelijkings-
mogelijkheid tussen afdelingen zou wegvallen; bij dienstverlenende bedrijven 
zou het directe contact met de afnemers mogelijk een complicerende factor 
worden; bedrijven met alleen hooggeschoolde arbeidskrachten bieden weinig 
mogelijkheden voor participerende observatie; bedrijven, die nagenoeg alleen 
meisjes in dienst hebben lenen zich minder goed voor dit type onderzoek 
door mannelijke onderzoekers. Op grond van practische overwegingen van 
kosten en afstand hebben wij ons tenslotte beperkt tot bedrijven in Nijmegen 
en directe omgeving. 
Bij de keuze van de te onderzoeken afdelingen binnen de bedrijven is ge-
streefd naar een zo groot mogelijke variatie, binnen het raam van de moge-
lijkheden, omdat juist door vergelijking van uiteenlopende gevallen de aard 
van de gezochte samenhangen duidelijker naar voren kan treden. Door zeer 
verschillende gevallen te bestuderen wordt het gevaar beperkt, dat op grond 
van een eenmalige constellatie van verschijnselen voorbarige conclusies wor-
den getrokken. Enerzijds zijn daarom afdelingen in het onderzoek betrokken, 
die naar autonomie van de arbeiders veel overeenkomst vertoonden, maar 
naar andere kenmerken als grootte, bezetting, leiding, leeftijd e.d. verschil-
lend, anderzijds afdelingen, die juist naar autonomie van de arbeiders zeer 
verschillend waren. Een beperkende factor hierbij was de noodzaak om de 
onderzoeker op de afdeling min of meer zinvol werk te laten verrichten; in 
verschillende afdelingen was dat niet uitvoerbaar, b.v. daar waar alle arbei-
ders zeer geschoold werk hadden. 
De duur van de participerende observatie in één afdeling varieerde van 
twee weken tot één maand. In het algemeen was in de eerste afdeling de 
langste tijd vereist; bij verplaatsing naar volgende afdelingen bracht de onder-
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zoeker al een zekere kennis van het bedrijf en van een aantal mensen in de 
nieuwe afdeling mee, waardoor hij vlugger ingewerkt raakte. 
Na de participatie-periode werden de vereiste administratieve gegevens 
opgenomen uit de personeelsadministratie, de loonlijsten, de gegevens van de 
arbeidsanalyse e.d. Bij de verwerking blijkende hiaten en onzekerheden in 
het materiaal zijn aangevuld door hernieuwde observatie of informatie uit 
gesprekken met functionarissen van het bedrijf. 
De beschrijvingen van de afdelingen zijn tenslotte ter verificatie voorgelegd 
aan deskundige functionarissen van het bedrijf, waarbij vooral hun mening 
gevraagd werd over de als feiten vermelde gegevens; de interpretatie van deze 
feiten in het licht van de probleemstelling viel uiteraard buiten hun beoor-
deling. Zaken, welke de toets der critiek niet konden doorstaan, hebben wij 
geëlimineerd; dit betrof in feite slechts details van ondergeschikt belang. In 
nagenoeg alle gevallen konden deze deskundigen de gegeven beschrijvingen 
van de afdeling bevestigen. Zo bleken b.v. in een bedrijf, waar men uitvoe-
rige persoonlijke dossiers over de bazen bijhield, de gegevens uit deze dos-
siers (welke wij niet voor het onderzoek hadden gebruikt), geheel overeen te 
stemmen met de beschrijving van de bazen in ons verslag. In een ander bedrijf 
realiseerde men zich naar aanleiding van het verslag, dat men inderdaad 
de beschreven selectie-mechanismen toepaste. 
Opvallend bij deze besprekingen was, dat wij vrij vaak feiten vermeld 
bleken te hebben, die voor de hogere bedrijfsfunctionarissen onbekend waren, 
zonder dat overigens de juistheid van de vermelding in twijfel getrokken werd. 
Representativiteit en validiteit. 
Het onderzoek, dat wij hebben ingesteld naar de verhouding tussen auto-
nomie en motivatie van en leiding over arbeiders en de functionele betekenis 
daarvan voor het sociaal systeem bedrijf, is niet representatief. Er is ook niet 
gestreefd naar representativiteit; zulk streven zou trouwens bij voorbaat tot 
mislukking gedoemd zijn, omdat het niet mogelijk is de concrete populatie 
aan te geven, waarvoor het onderzoek representatief zou moeten zijn. 
De kwestie van representativiteit is echter niet van primair belang. De 
bedoeling van deze studie is na te gaan welk verband er bestaat tussen de 
genoemde verschijnselen. Wij willen de theorie daaromtrent verifiëren, niet 
een beschrijving geven van het voorkomen van deze verschijnselen in een 
bepaalde populatie. In de „sociology concerned with verification of theo-
ries" 19 is verificatie in strikte zin van de in beginsel universeel geldende hypo-
thesen onuitvoerbaar: „ . . . as yet we have not verified any hypothesis in 
sociology which can claim universal validity".20 Wei is het mogelijk de 
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theorie te testen op een beperkte populatie met de bedoeling de theorie te 
falsifiëren: „To disprove the working hypothesis is the primary task of the 
test performed on a limited population. If we fail in this attempt to disprove 
the hypothesis we may start to think that our hypothesis contains something 
valuable and go on to test it on new populations".21 
Het onderzoek heeft in deze studie de functie van versterking van de theo-
rie, door aan te tonen, dat zij in een aantal gevallen althans niet gefalsifieerd 
wordt. Bovendien zijn representatieve steekproeven „of minor importance 
for the disproof of a theory and are not a particularly essential prerequisite 
for the acceptance of a theory".22 
Van meer belang dan de vraag naar representativiteit is voor een onder-
zoek als het onderhavige de kwestie van de geldigheid of validiteit van het 
onderzoek en van de studie, in het kader waarvan het onderzoek heeft plaats-
gevonden. Wanneer wij de onderscheiding in interne en externe validiteit23 
aanhouden, heeft de interne validiteit betrekking op de vraag naar de con-
sistentie van de theorie en op de overeenstemming van de begripsoperationa-
lisering met de in de theorie gehanteerde begrippen.24 De externe validiteit 
betreft de empirische waarheid of waarschijnlijkheid van de theorie,25 welke 
bepaald wordt door de objectiviteit en adaequaatheid van het onderzoek en 
de overeenstemming tussen theorie en onderzoeksresultaten. 
Voor een beoordeling van de consistentie van de theorie zij verwezen naar 
de hoofdstukken II en V; de operationalisering van de begrippen komt in 
de volgende paragraaf ter sprake; de objectiviteit en adaequaatheid van het 
onderzoek moet volgen uit de verantwoording van de gekozen methode van 
onderzoek en de uitvoering daarvan; voor de overeenstemming tussen theorie 
en onderzoeksresultaten moge verwezen worden naar de hoofdstukken II, 
IV en V. 
B. Operationalisering van de gehanteerde begrippen. 
I. Autonomie. 
Aan het begrip autonomie werd in de theoretische analyse een drietal 
elementen onderkend,20 te weten: 
a. determinering door de situatie; 




Tevens werd gesteld, dat de mate en de aard van de besluitvorming — en 
daarmede van de autonomie — varieert met de meerdere of mindere duide-
lijkheid en eenzinnigheid op de onderscheiden punten (situatie, doel en mid-
delen, evaluatie) van het besluitvormingsproces.27 
Als terreinen van besluitvorming en van autonomie hebben wij onder-
scheiden: het werk op zichzelf, de samenwerking met anderen en de persoon-
lijke vrijheid.28 Met betrekking tot het werk op zichzelf hebben wij ook in 
het onderzoek de onderscheiding van autonomie in determinering door de 
situatie, zelfstandigheid en gecontroleerdheid doorgevoerd. Ten aanzien van 
samenwerking met anderen en persoonlijke vrijheid bleek deze onderverdeling 
van het begrip nauwelijks bruikbaar. 
Aansluitend op deze begripsbepalingen en onderscheidingen hebben wij 
de mate en de aard van de autonomie empirisch vastgesteld door na te gaan 
in hoeverre in het besluitvormingsproces voor de positiebekleders sprake was 
van duidelijkheid. Voor elk van de onderscheiden elementen van autonomie 
in het werk op zich, en voor de autonomie ten aanzien van samenwerking 
met anderen en persoonlijke vrijheid, hebben wij daartoe een aantal indica-
ties opgesteld, deels ontleend aan de literatuur, deels aan de eigen vóór-
onderzoeken. 
De mate, waarin de geïndiceerde verschijnselen in de onderzochte posities 
voorkwamen, kon gewoonlijk geplaatst worden op een continuum, lopend 
van „weinig" tot „veel", dat in een aantal categorieën werd verdeeld, waar-
aan opklimmende cijfers werden verbonden. Door nu de puntenwaarderingen 
op de verschillende indicaties te sommeren, kon een grove, maar desondanks 
te gebruiken indeling gemaakt worden in meer en minder autonoom ten aan-
zien van het element in kwestie. 
Bij de verdeling van de populatie in meer of minder (of in drie of meer 
categorieën) autonoom hebben wij ons, zo veel als doenlijk was, aangesloten 
bij de uit de frequentie-verdeling naar voren tredende caesuren. Deze cae-
suren lagen voor de verschillende bedrijven niet steeds op dezelfde punten. 
De categorie „weinig gedetermineerd door de situatie" b.v. omvatte in het 
ene bedrijf een enigszins andere groepering van punten-totalen dan in een 
einder. Deze verschillen zijn echter gering en verstoren de vergelijkbaarheid 
van de onderzoeken niet noemenswaard; in onze probleemstelling gaat het 
bovendien niet zo zeer om een absolute mate van autonomie, als wel om de 
relatieve autonomie, relatief met name binnen één bedrijf. 
Door middel van de puntenwaardering van een aantal indicatoren en de 
sommering van deze waarderingen tot een totaal per positiebekleder hebben 
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wij in feite schalen geconstrueerd van respectievelijk determinering door de 
situatie, zelfstandigheid ten aanzien van doel en/of middelen en gecontro-
leerdheid. Deze schalen zijn van het type, dat in de literatuur genoemd wordt 
als de ordinale schaal of rangorde schaal, d.w.z. een schaal waarop de ver-
schijnselen geplaatst kunnen worden naar hun rangorde met betrekking tot 
een bepaalde eigenschap, zonder dat het echter mogelijk is hun onderlinge 
afstand te berekenen en zonder de afstand van deze verschijnselen tot een 
absoluut nulpunt vast te stellen. De ordinale schaal wordt dan onderscheiden 
van de nominale schaal, de interval-schaal en de ratio-schaal. '2B 
Scheuch zou, indien het spraakgebruik zich daar niet tegen verzette, er de 
voorkeur aan geven, een schaal zoals wij hier gebruiken, te rekenen tot 
„skalierungsähnliche Verfahren" en wel onder het sub-type „willkürliche 
Skalen". „Von willkürlichen Skalen spricht man immer dann, wenn die Ent-
wicklung der Skala wesentlich auf dem unkontrolierten Ermessen des 
Forschers selbst beruht. Das hcisst selbstverständlich nicht, dasz Wahl der 
Indikatoren und ihre Gewichtung usw. einfach aus der Luft gegriffen sind; 
vielmehr geht auch solchen Skalen oft eine systematische Durchsicht vor-
handenen quantitativen Materials voraus . . . Theoretisch ist der legitime Platz 
eines solchen Vorgehens, Vorstufe zur Konstruktion eigentlicher Skalen zu sein. 
Willkürliche Skalen kann man dabei als eine besonders explizite — und damit 
oft besonders brauchbare — vorläufige operationale Definition des zu messen-
den Tatbestandes ansehen. Solchen Skalen kommt natürlich nicht der gleiche Be-
weischarakter wie den Instrumenten entwickelterer Skalierungsverfahren zu."30 
Wij veroorloven ons deze lange aanhaling van Scheuch, omdat daarin pre-
cies wordt aangegeven, wat wij met de gebezigde schaal-constructies bedoe-
len. In een explorerend onderzoek als het onderhavige, waar de exploratie 
met name ook de operationalisering betreft, kan van een meer verfijnde 
schaalconstructie nog geen sprake zijn en is een vrij grove rangorde-schaal 
toereikend. Voor onze probleemstelling dienen wij te kunnen onderscheiden 
naar de rangorde in determinering door de situatie, in zelfstandigheid en in 
gecontroleerdheid, en dat blijkt met deze werkwijze zeer wel mogelijk te 
zijn: deze werkwijze levert meetinstrumenten op, waarmee de mate van auto-
nomie voldoende nauwkeurig bepaald kan worden. 
De „willekeur" van de onderzoeker bij de keuze van de indicatoren is 
overigens zeer beperkt. Wij hebben als indicatoren slechts items gebruikt, 
waarvan de relatie tot de te meten eigenschap manifest is,a i of door de socio-
logische onderzoek-literatuur als min of meer vaststaand wordt aanvaard. De 
willekeur bij de keuze van de indicatoren is dan ook zeker niet groter dan 
bij het door Likert geïntroduceerde type van attitude-schalen,32 waarmee de 
door ons gehanteerde schalen als zodanig overeenkomst vertonen. 
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Met nadruk zij gesteld, dat „meten" hier wordt gebruikt in de oneigen-
lijke zin van „niet-metrisch meten".33 Meten in de eigenlijke zin vereist kwan-
titeiten, d.w.z. dat de indicatoren eenzinnig zijn en dat de te meten eigen-
schap bij de verschillende objecten identiek is en uitgedrukt kan worden in 
standaardeenheden, waarvan de afstand tussen opeenvolgende hoeveelheden 
steeds gelijk is. Aan deze eisen voldoen de in ons onderzoek gehanteerde 
indicatoren slechts ten dele. De lengte van de inwerktijd b.v. is niet uiteraard 
unidimensioneel: een lange vereiste inwerktijd zal vaak ook kwalitatief, en 
niet alleen kwantitatief verschillen van een korte; inwerken voor de ene 
arbeidsplaats is vaak kwalitatief verschillend van inwerken voor een andere 
arbeidsplaats en het is allesbehalve vaststaand dat drie maanden vereiste 
inwerktijd ook wijst op een drie maal zo grote autonomie als één maand 
vereiste inwerktijd. 
Wij meten dus a.h.w. „schijn-kwantiteiten" en de toegekende getallen heb-
ben slechts de betekenis van een uniforme, symbolische aanduiding van een 
zekere rangorde. Daarom hebben wij met deze cijfers ook geen enkele ver-
dere berekening uitgevoerd en hebben wij de continua slechts verdeeld in een 
zeer beperkt aantal categorieën. 
De sommering van de puntenwaarderingen op de afzonderlijke items ten-
slotte zou een vertekening kunnen opleveren, doordat niet bij alle items een 
gelijk aantal categorieën is onderscheiden, zoals bij de Likert attitude-schalen 
het geval is. Als b.v. bij het ene item vijf waarderingsmogelijkheden zijn aan-
gebracht en bij een ander item slechts drie, levert de hoogste waardering 
op de eerste indicator vijf punten op en op de tweede slechts drie. In feite 
kan de vertekening, die hierdoor veroorzaakt is, slechts miniem zijn en hoog-
stens enkele randgevallen betreffen. Wij hebben immers met brede catego-
rieën van de totalen der puntenwaarderingen gewerkt; enkele punten meer 
of minder zal dus maar zelden tot gevolg hebben, dat daardoor de betref-
fende positie in een andere categorie valt. Bovendien is de ratio voor het 
hanteren van de puntentotalen de overweging, dat posities met een hoge mate 
van autonomie op veel of alle indicatoren hoog zullen scoren en niet op de 
helft zeer hoog en op de andere helft zeer laag, en dat posities met weinig 
autonomie op veel of alle indicatoren laag zullen scoren.34 Een onzuiverheid 
van enkele punten in het totaal kan de betrouwbaarheid dan ook niet noe-
menswaard beïnvloeden. Wij hebben overigens wel het aantal categorieën 
per item zo veel mogelijk gelijk gehouden, maar in bepaalde gevallen dringt 
zich nu eenmaal een aantal categorieën op, dat niet naar willekeur veranderd 
kan worden. Als b.v. met betrekking tot vereiste inwerktijd als mogelijkheden 
blijken voor te komen: minder dan één week, één tot zes weken, zes weken 
tot zes maanden, meer dan zes maanden, kan men daar niet vijf categorieën 
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van maken zonder het bestaande patroon geweld aan te doen. Wij hebben de 
voorkeur gegeven aan aansluiten bij de feitelijk naar voren tredende catego-
rieën boven een kunstmatige uniformiteit. 
Bij de sommering van de puntenwaarderingen hebben wij er van afgezien 
afweegfactoren vast te stellen om de relatieve betekenis van de verschillende 
indicatoren door te laten werken, omdat het niet mogelijk was de zwaarte van 
de indicatoren te bepalen. In feite is het niet toekennen van afweegfactoren 
ook een weging, n.l. het toekennen van gelijke gewichten.35 Het gevaar is 
niet denkbeeldig, dat aldus ongelijkwaardige grootheden als gelijkwaardig 
worden geteld. In het onderhavige geval zou dit gevaar echter allesbehalve 
ondervangen worden door het vaststellen van afweegfactoren. 
De validiteit van de indicatoren en van de geconstrueerde schalen is intern 
niet te bepalen; wat indicatoren en schalen in feite zeggen van autonomie is 
alleen extern vast te stellen. Dan blijkt, dat toepassing van de schalen op 
naar autonomie evident extreme posities ook extreme resultaten geeft, het-
geen aannemelijk maakt, dat de schalen ook de tussen de extremen gelegen 
posities op betrouwbare wijze differentiëren. Bovendien ontstaan door toe-
passing van de schaal duidelijke clusters of categorieën van posities, zowel 
binnen één bedrijf als over meerdere bedrijven, die behalve naar autonomie, 
ook naar andere kenmerken overeenkomst vertonen, te weten naar motivatie 
en naar identificatie-gegevens als leeftijd, anciënniteit en loonklasse. En ten-
slotte kan opgemerkt worden, dat de door de schalen verkregen gegevens 
passen in de gehele als probleemstelling opgezette theorie. De toegepaste 
schaal-technieken zijn dan ook voor het onderhavige onderzoek verantwoord. 
Behalve met de optelsom van de puntenwaardering per indicatie hebben 
wij ook gewerkt met afzonderlijke indicaties en met andere groeperingen dan 
de optelsom van alle indicaties. De gegevens over controle b.v. bieden niet 
alleen de mogelijkheid om de mate van controle vast te stellen, maar kun-
nen ook antwoord geven op vragen naar de stringentie van de controle, de 
controle door baas en door andere instanties, controle op product of activiteit 
enz. Van deze mogelijkheden hebben wij bij de verwerking gebruik ge-
maakt, waar dit het inzicht kon verduidelijken. 
1. D e t e r m i n e r i n g d o o r de s i t u a t i e . 
Uitgangspunt is de overweging, dat de situatie meer besluitvorming vraagt 
naarmate zij meer complex en variabel is. Als aanwijzingen voor complexiteit 
en/of variabiliteit van de situatie zijn de volgende indices genomen : 
a. inwerktijd. Langere inwerktijd wijst op grotere complexiteit/variabili-
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teit, tenzij de inwerktijd geheel of hoofdzakelijk vereist is om de nodige 
handvaardigheid te verkrijgen. Hierbij is tevens van belang door wie en hoe 
ingewerkt wordt: voordoen door ervaren collega's veronderstelt minder ver­
eiste kennis dan uitdrukkelijke instructie. 
b. gevraagde vooropleiding en ervaring. Naarmate meer opleiding en 
meer ervaring vereist wordt, althans als deze eisen gesteld worden met het 
oog op de noodzakelijke kennis, zal de situatie meer complex/variabel zijn. 
с werkcyclus. Naarmate het werk bestaat uit kortere cycli, met minder 
handelingen per cyclus en minder variatie tussen cycli zal de situatie eenvou­
diger en meer gestandaardiseerd zijn. 
d. loonsysteem. Tijdloon veronderstelt ofwel, dat de prestatie niet te 
meten is, ofwel, dat de man geen invloed heeft op de prestatie. Premie ver­
onderstelt, dat de man de kwaliteit en/of de kwantiteit kan beïnvloeden. 
Deze index bleek in feite onbruikbaar, omdat loonsystemen veelal uniform 
worden toegepast voor gehele bedrijven of afdelingen, ongeacht de vraag of 
zij voor alle posities even zinvol zijn. 
e. vervangbaarheid. Naarmate de man door minder mensen vervangen 
kan worden, of alleen door mensen met hogere kwalificatie, is zijn werk meer 
complex/variabel. 
f. bedienen van machine. Wanneer de man de machine alleen moet voe-
den en eventueel aan- en afzetten, is de situatie eenvoudiger dan wanneer hij 
(ook) moet bijregelen en/of instellen. 
g. aantal machines. Het bedienen van meerdere en van niet-identieke ma-
chines tegelijk of na elkaar maakt de situatie meer complex/variabel. 
h. aantal gereedschappen. Het beschikken over en het gebruiken van 
meerdere hulpwerktuigen wijst op een meer complexe situatie. 
i. aan- en afvoer. Veranderingen in kwaliteit en kwantiteit van aangevoerd 
materiaal vereisen verandering van werkwijze; tussenvoorraden bij aan- en 
afvoer geven ruimte voor zelfbepaling van tempo. 
j . storingen. Naarmate zich meer en meer verschillende storingen voor-
doen op de betrokken arbeidsplaats, is de situatie complexer. 
k. vereiste informatie. Naarmate de man meer gegevens over het werk 
nodig heeft van anderen en/of zelf meer gegevens moet verzamelen, is de 
situatie meer complex. De frequentie van de informatie (van „altijd" tot 
„alleen in uitzonderlijke gevallen") geeft tevens een aanwijzing voor de 
variabiliteit in de situatie. 
Het zal duidelijk zijn, dat het merendeel van deze indices slechts vast-
gesteld kan worden vanuit een vrij diepgaande kennis van het werk, omdat 
anders de betekenis van de indicaties niet te bepalen zou zijn. Inwerktijd b.v. 
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zegt op zichzelf niets over besluitvorming, als het alleen een kwestie is van 
handgrepen leren of een hoog tempo kunnen halen; wel, als de duur van de 
inwerktijd in verband staat met het verwerven van noodzakelijke kennis. 
Als „weinig gedetermineerd door de situatie" hebben wij die posities aan-
gemerkt, die op een groot aantal van deze indicaties een hoge waardering 
kregen, dus waarvoor een lange inwerktijd nodig was, vanwege de nood-
zakelijke kennis, waarvoor een aparte opleiding en ruime ervaring vereist 
werd, waarvan het werk a-cyclisch was enz. Als „in sterke mate gedetermi-
neerd door de situatie" hebben wij die posities aangemerkt, die op alle of 
vele van deze indices een lage waardering kregen. Tussen deze uitersten heb-
ben wij, waar mogelijk gezien de frequentieverdeling, verdere gradaties van 
„vrij weinig gedetermineerd" en „vrij sterk gedetermineerd" aangebracht. 
2. Zel fs tandigheid ten aanzien van doel en/of middelen. 
Onder „doel" wordt niet alleen verstaan het te vervaardigen product of de 
te verrichten activiteit, maar ook de kwaliteit en de kwantiteit van producten 
en/of activiteiten. Onder middelen wordt verstaan de te volgen werkmethode, 
d.w.z. werkwijze en werktempo. 
Door voorschriften en opdrachten kunnen de door de situatie geboden 
mogelijkheden tot besluitvorming verder beperkt worden. Omdat wij willen 
vaststellen, welke zelfstandigheid door de bedrijfsleiding aan de arbeiders 
wordt toegekend, gaat het hier om de formele voorschriften; daaronder ver-
staan wij alle opdrachten, normen en regels, welke door andere instanties 
dan baas of collega's, of door baas en collega's in opdracht van deze andere 
instanties, worden uitgevaardigd. Hieronder vallen b.v. zowel de werkinstruc-
ties als de tariefnormen als de aanwijzingen, die de baas verplicht is te geven. 
Hierbij is niet alleen onderscheiden naar de gebieden waarop de voorschrif-
ten betrekking hebben (product en/of activiteit, kwaliteit, kwantiteit, werk-
methode en tempo), maar tevens naar: 
a. de nauwkeurigheid en gedetailleerdheid van de voorschriften : naarmate 
de voorschriften meer nauwkeurig en gedetailleerd zijn, is er minder ruimte 
voor beslissingen en dus minder zelfstandigheid. Het meest exact zijn de 
voorschriften, die in objectieve maatstaven (aantallen, procenten, gewicht e.d.) 
zijn uitgedrukt, en waarbij geen redelijk verschil van mening kan voorkomen 
in de evaluatie. Maar ook dan nog maakt het verschil of de norm gegeven 
is als een gemiddelde, als een minimum of maximum, of als een precies 
te bereiken punt. 
b. de geldingsduur van de voorschriften. Voorschriften kunnen naar 
geldingsduur verschillen van aanwijzingen per keer of per partij tot per-
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manente normen, al of niet met inbegrip van standaardvariaties. Permanente 
normen zijn er nagenoeg altijd; de vraag is dan ook of er daarnaast nog 
incidentele aanwijzingen gegeven worden. In het laatste geval blijft het minste 
zelfstandigheid over. 
Als „weinig zelfstandig t.a.v. doel" zijn gerekend die posities, die zowel 
t.a.v. het te maken product of de te verrichten handelingen als t.a.v. kwali-
teit en kwantiteit zeer nauwkeurige, permanente voorschriften en incidentele 
opdrachten hadden. „Zeer zelfstandig t.a.v. doel" zijn posities, ten aanzien 
waarvan op de onderscheiden punten geen of weinig of slechts weinig nauw-
keurige voorschriften bestaan. Op overeenkomstige wijze zijn de posities in-
gedeeld in weinig en meer zelfstandig in de keuze van de middelen. 
Evenals bij de determinering door de situatie is ook hier de verdeling in 
categorieën van meer of minder zelfstandigheid tot stand gekomen door aan 
afzonderlijke indicaties een puntenwaardering toe te kennen, deze te som-
meren en in aansluiting op de frequentieverdeling grenzen te trekken. Hierbij 
deed zich de moeilijkheid voor, dat de genoemde indicaties niet voor alle 
posities van toepassing waren; vaak is het b.v. niet mogelijk van kwantiteit 
of kwaliteit van het product te spreken. In dergelijke gevallen hebben wij de 
betreffende indicaties buiten beschouwing gelaten en het gemiddelde bere-
kend van de wel van toepassing zijnde indicaties. 
Behalve met de totalen van de puntenwaardering op de onderscheiden 
indicaties, hebben wij in belangrijke mate gewerkt met de afzonderlijke indi-
caties. Door sommering van indicaties kunnen n.l. verschillen wegvallen, die 
voor de probleemstelling relevant zijn. 
Bij de interpretatie van de gegevens over zelfstandigheid is het noodzake-
lijk deze steeds te zien in samenhang met de gegevens over determinatie 
door de situatie. Het ontbreken van voorschriften kan immers twee beteke-
nissen hebben: ofwel de situatie is zo determinerend, dat nadere voorschriften 
overbodig zijn, en dan is er geen sprake van zelfstandigheid, ofwel de situatie 
laat een marge voor besluitvorming, die ook niet door voorschriften wordt 
opgeheven, en slechts in dit geval kan men spreken van zelfstandigheid. 
3. C o n t r o l e en s a n c t i e . 
Bij de operationalisering van controle is ook de sanctionering betrokken en 
wel zo, dat beide nauw met elkaar verweven aspecten op overeenkomstige 
wijze geïndiceerd worden, met behoud van de mogelijkheid om ze desgewenst 
ook los van elkaar te bestuderen. 
Controle. Voor het aspect controle is uitgegaan van het aantal controle-
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rende instanties. Als mogelijke controlerende instanties werden onderscheiden: 
de directe baas, de hogere leiding, arbeiders in volgende fasen van het pro­
ductieproces, arbeiders met uitdrukkelijke opdracht om te controleren, con­
trole door een aparte daarvoor aangewezen afdeling, en administratieve con­
trole door registratie. Naarmate immers het aantal controlerende instanties 
toeneemt is de evaluatie scherper en blijft er minder uitwijkingsmogelijkheid 
over. Algemene controle-maatregelen zoals klokken en ziekte-registratie zijn 
buiten beschouwing gelaten als niet-discriminerend. 
Van elke controlerende instantie is nagegaan : 
a. de frequentie van controle. Controle kan plaats vinden tijdens of na de 
bewerking door de man, kan voorts ofwel bij toeval ofwel systematisch gebeu­
ren, en kan meer of minder frequent zijn. De grootste mate van gecontroleerd­
heid komt voor bij voortdurende, systematische controle zowel tijdens als na 
de bewerking. 
b. de inhoud van de controle. Controle kan uitgeoefend worden ofwel op 
het gedrag en de werkwijze, ofwel op het product en dan te onderscheiden in 
controle op kwaliteit en op kwantiteit. Hoe meer aspecten aan controle onder­
worpen worden, hoc groter de mate van gecontroleerdheid is. 
с de nauwkeurigheid van de controle. Controle kan geschieden door 
schatting of globale beoordeling, dan wel door exacte telling en meting. 
Exacte controle biedt uiteraard minder uitwijkmogelijkheden, maar geeft ander­
zijds minder aanleiding tot meningsverschillen over de gehanteerde normen. 
Sanctie. Ten aanzien van sancties zijn dezelfde instanties onderscheiden als 
t.a.v. controle. Van elk van deze instanties werd vastgesteld, of zij sancties 
toepaste en of deze sancties al dan niet financiële consequenties hadden. 
Voorts is nog nagegaan of de gemaakte fouten altijd moesten blijken, of 
fouten steeds aanwijsbaar waren en toe te schrijven aan een bepaalde man 
en of de arbeider zelf zijn fouten tijdig d.w.z. vóór controle kon herstellen. 
Door deze factoren wordt immers de feitelijke controle op het werk mede 
bepaald, ook wanneer er geen expliciete controle plaats zou vinden. 
Ook ten aanzien van controle en sanctie is weer dezelfde procedure gevolgd 
ter indeling van de posities in meer en minder gecontroleerd als boven is be-
schreven met betrekking tot determinering door situatie en zelfstandigheid 
ten aanzien van doel en/of middelen. De puntenwaardering voor de controle 
c.q. sanctie door afzonderlijke instanties is gesommeerd tot een „totale con-
trole (sanctie)"; daarnaast zijn er sub-totalen samengesteld met betrekking 
tot de frequentie, de inhoud en de nauwkeurigheid van de controle (sanctie); 
ook is bij de analyse gewerkt met de „controle (sanctie) door de sterkst con-
trolerende (sanctionerende) instantie", ongeacht welke instantie dit was. Ten-
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slotte zijn naast deze samentrekkingen van indicatoren ook nog de afzon-
derlijke indicaties gehanteerd. 
Eveneens overeenkomstig hetgeen bij zelfstandigheid t.a.v. doel en/of 
middelen werd opgemerkt, is, dat „geen controle en sanctie" zowel kan bete-
kenen, dat controle en sanctie overbodig zijn, omdat er geen fouten gemaakt 
kunnen worden, als, dat er wel mogelijkheid is om het verkeerd te doen, 
maar dat er geen evaluatie plaats vindt. 
4. P e r s o o n l i j k e vr i jhe id . 
De mogelijkheid om zelf te beslissen over gedragingen binnen het bedrijf, 
die niet onmiddellijk met het werk verband houden, is afhankelijk van het 
al of niet aanwezig zijn van beperkende voorschriften en van de mate waarin 
het werk zelf dergelijke activiteiten belemmert. 
Ten aanzien van roken, eten en drinken in werktijd, praten met collega's, 
persoonlijke verzorging, ruimtelijke bewegingsvrijheid en de beschikking over 
tijd waarin men niet hoeft te werken, is nagegaan in welke mate voorschriften 
en/of werk beperkend zijn, en, wat betreft de voorschriften, bovendien of 
naleving daarvan meer of minder stringent wordt gecontroleerd. 
Met name de voorschriften over deze zaken bleken veelal weinig te diffe-
rentiëren. Vaak zijn er uniforme voorschriften over een gehele afdeling of 
het gehele bedrijf en is er eveneens weinig of geen verschil in toezicht op de 
naleving van die voorschriften. In dergelijke gevallen hebben wij de niet-
discriminerende items buiten beschouwing gelaten bij de indeling van de 
posities in meer of minder persoonlijke vrijheid biedend. 
5. S a m e n w e r k i n g me t a n d e r e n . 
Met betrekking tot samenwerking met anderen hebben wij ons beperkt tot 
de vraag in welke mate actieve samenwerking vereist was. Wij hebben er van 
afgezien nadere onderscheidingen aan te brengen, omdat samenwerking vaak 
bestaat uit een geheel van op zich schijnbaar nietige activiteiten, waarvan nog 
geen bruikbaar overzicht voorhanden was. 
Wij hebben de in de afzonderlijke posities vereiste mate van samenwer-
king geclassificeerd volgens onderstaande typologie : 
1. werkt alleen aan een afgeronde taak, zonder in het werk rekening be-
hoeven te houden met andere arbeiders; 
2. hetzelfde werk wordt door meerdere arbeiders verricht, weliswaar los 
van elkaar, maar met de mogelijkheid om eikaars werkwijze, tempo en pro-
duct te beoordelen; 
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3. werkt in een ploeg, waarin anderen hetzelfde of soortgelijk werk doen, 
maar waarin het totale product van de ploeg basis van beoordeling is; 
4. werkt als hulp van een vakman en voor een belangrijk deel op diens 
aanwijzingen; 
5. werkt in een groep, waarin de taken gedifferentieerd en op elkaar afge-
stemd zijn; 
6. werkt met een ander als helper en geeft dus leiding aan de samenwer-
king. 
Deze typering werd samengesteld uit observatie-gegevens betreffende : 
— de loop van het product in de afdeling. Waar het product van de ene 
arbeidsplaats naar de andere wordt „doorgegeven" zal meer samenwerking 
vereist zijn dan waar iedere arbeider afzonderlijk een bewerking verricht, 
die geen direct verband houdt met voorafgaande of volgende bewerkingen. 
— de vereiste communicatie tussen arbeiders over het werk. Wanneer 
men elkaar voortdurend dient te informeren over het product of het produc-
tieproces, is meer samenwerking nodig dan wanneer men kan volstaan met 
het product door te geven. 
— tussenvoorraden. Als vóór en achter de arbeidsplaats een tussenvoor-
raad aanwezig is, behoeft de samenwerking minder groot te zijn, dan wan-
neer er geen tussenvoorraad is en men eikaars tempo moet volgen. 
— op elkaar moeten wachten. Wanneer stagnatie op één plaats ook stag-
natie op andere plaatsen met zich meebrengt, is een nauwe samenwerking 
vereist om stagnaties op te heffen en te voorkomen. 
II. Motivatie. 
Het materiaal voor dit gedeelte van het onderzoek is verkregen door obser-
vatie en door bewerking van een aantal uit documenten verzamelde objec-
tieve gegevens. 
1. De o b s e r v a t i e . 
De observatie omvatte niet alleen het waarnemen van de arbeidssituatie, 
maar ook vrije gesprekken met arbeiders, bazen en vele andere bedrijfsfunc-
tionarissen. Bij deze observatie was het vooral de bedoeling om de uitingen 
vast te leggen zoals ze zich voordeden in normale omstandigheden d.w.z. zo 
min mogelijk beïnvloed door het onderzoek; in de gesprekken werden door 
de onderzoeker dan ook alleen die onderwerpen aangesneden die in de con-
crete situatie vanzelfsprekend waren. 
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De focus van de interesse van de observator werd hierbij aan de hand 
van onderstaand schema gericht op de vraag naar de motivatie. 
a. Objecten van motivatie. 
In de werksituatie kunnen tal van objecten onderscheiden worden, waar­
tegenover men een houding heeft: het werk op zich, de physicke en sociale om­
standigheden, de baas, het bedrijf, de controle en de voorschriften, de bewe­
gingsvrijheid, het loon, zijn alle afzonderlijk en tezamen object van motivatie. 
Uit de frequentie waarmee deze zaken ter sprake komen en de manier 
waarop er over gesproken wordt, kan men een indruk krijgen van de waar­
den en normen, welke aan de beoordeling van de situatie ten grondslag lig­
gen. Als b.v. in een afdeling door de arbeiders nagenoeg uitsluitend over het 
loon gesproken wordt en het werk op zich nooit ter sprake komt of alleen 
maar in verband met het loon, kan dit een aanwijzing zijn, dat loon een zeer 
hoge plaats inneemt in de waardenschaal. Als in een andere afdeling van het 
werk alleen gezegd wordt, dat het licht en „lekker gemakkelijk" is, is het 
op zijn minst onwaarschijnlijk, dat daar zelfstandigheid in het werk hoog 
gewaardeerd wordt. 
b. Referentie-kader. 
Uit de wijze, waarop men zich vergelijkt met anderen, kan enigermate 
afgeleid worden welke maatstaven aangelegd worden bij de beoordeling van 
de werksituatie. Men kan zich vergelijken met andere posities binnen dezelfde 
afdeling, met andere afdelingen, met posities die men vroeger bekleed heeft 
in het bedrijf of daarbuiten, met kennissen, die in een ander bedrijf werken 
enz. Hierbij interesseert ons zowel of de vergelijking uitvalt ten voor- of ten 
nadele van de huidige positie, alsook de punten waarop vergeleken wordt. 
De eigen huidige positie waarderen, omdat het gemakkelijk werk is en omdat 
men hier tenminste binnen staat en droog blijft, geeft blijk van een andere 
houding tegenover het werk dan wanneer men beslist niet naar een bepaalde 
afdeling zou willen, omdat het daar „stom werk" is. 
с Manifestatie van motivatie. 
De houding tegenover de werksituatie zal bij een normale gang van zaken 
veelal latent blijven en zeker voor een waarnemer moeilijk vast te stellen zijn. 
Met name bij veranderingen in de situatie is men genoodzaakt zich min of 
meer bewust te bezinnen om „zijn houding te kunnen bepalen" en is er ook 
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aanleiding om die houding in min of meer zichtbare reacties tot uiting te 
laten komen. De waarnemer dient daarom gespitst te zijn op deze veranderin-
gen, omdat hij dan het meeste kans heeft iets van de motivatie te ontdekken. 
Aanleidingen tot „manifestatie van motivatie" in deze zin kunnen zich in 
allerlei vormen voordoen. Daar zijn b.v. voorvallen in de afdeling, die onder-
werp van gesprek en actie worden: een nieuwe baas, voorschriften van de 
bedrijfsleiding, conflicten met de baas of met collega's, wijzigingen in pro-
ductie-methode en beloning, mutaties binnen het bedrijf e.d. Daar is óók 
— en ten tijde van het onderzoek zeer belangrijk — de situatie op de arbeids-
markt; men hoort van bekenden die weggegaan zijn, van bedrijven die men-
sen vragen, van de trek naar Duitsland, men leest en becommentarieert de 
advertenties van het eigen bedrijf, er komen nieuwelingen op de afdeling, 
wier keuze besproken wordt, enz. 
Een vaak veelzeggende aanleiding tot „manifestatie van motivatie" bleek te 
zijn het verschijnen van de onderzoeker, die door sommigen met kennelijke 
trots deelgenoot gemaakt werd van de moeilijkheid en belangrijkheid van het 
werk, terwijl anderen het werk niet eens de moeite waard vonden om over te 
praten, (of de onderzoeker niet de moeite waard om mee over het werk te 
praten). De gesprekken over de vergelijking tussen de posities arbeider en 
student, speciaal als student-onderzoeker in dit bedrijf, leverden verdere mo-
gelijkheden op om gegevens te verkrijgen over motivatie. 
d. Kader van motivatie. 
De complexe houding tegenover de werksituatie kent verscheidene „diepte-
lagen", die niet steeds met elkaar in overeenstemming behoeven te zijn, maar 
die elkaar wel over en weer zullen beïnvloeden. Met kader van motivatie 
wordt hier bedoeld de verschillende (sub)systemen waarin men als arbeider 
geplaatst is, en die meer of minder in de beoordeling betrokken kunnen wor-
den. Zo is het denkbaar dat iemand weinig bezwaren heeft tegen zijn werk 
op deze plaats en in dit bedrijf, maar wel tegen het feit, dat hij alleen door 
te werken als arbeider in zijn levensonderhoud kan voorzien. Of een ander 
zal zijn beroep positief waarderen, maar veel critick hebben op wat in dit 
bedrijf of door deze baas van hem gevraagd wordt.3<i 
Als dergelijke niveau's in de motivatie t.a.v. het werk zijn onderscheiden: 
— werken in de concrete situatie van de afdeling en de werkgroep 
— werken in dit bedrijf 
— werken in dit beroep of in dit soort activiteiten 
— werken als arbeider 
— werken op zichzelf. 
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De bedoeling van dit onderscheid was vooral de onderzoeker attent te 
doen zijn op de mogelijkheid, dat positieve of negatieve oordelen een heel ver-
schillende betekenis kunnen hebben naargelang de positie en het sociaal 
systeem, waarop ze betrekking hebben. 
e. Positie van waaruit beoordeeld wordt. 
Nauw samenhangend met het „kader van motivatie" is de vraag vanuit 
welke positie men zijn werk vooral beziet. Eenieder neemt tegelijkertijd meer-
dere posities in: vaak zal hij zich niet met alle posities even sterk identifi-
ceren en dan zal de positie, die voor hem het zwaarst weegt, hem ook de 
maatstaven aan de hand doen waarmee hij zijn overige posities zal be-
oordelen. 
Zo is b.v. alleen reeds vanwege de verschillen in buitenbedrij f sposities te 
verwachten, dat huisvaders van grote gezinnen, die zich hun verantwoorde-
lijkheid als kostwinner sterk bewust zijn, andere eisen zullen stellen aan hun 
werk en met name veel gevoeliger zijn voor de loonprikkel dan meisjes, die 
thuis alleen een vast zakgeld krijgen ongeacht de hoogte van hun loon. 
Uit het feit, dat men bepaalde zaken „als vakman", of „als man met an-
ciënniteit" of „als arbeider van tegenwoordig" niet „hoeft te nemen", of juist 
wel kan waarderen, kan dan ook het een en ander worden afgeleid over de waar-
denschaal, die men blijkbaar hanteert bij de beoordeling van de werksituatie. 
Als posities van waaruit men met meer of minder nadruk het werk kan 
beoordelen zijn onderscheiden : 
a. als posities in het bedrijf. 
— beroep. Naarmate men zich meer als vakkundig beschouwt, b.v. op 
grond van opleiding, zal men aan het werk ook meer beroeps-eisen gaan 
stellen т .п. wat betreft zelfstandigheid. 
— anciënniteit in bedrijf en in functie. De oudere arbeiders zullen niet 
alleen aanspraak maken op de betere arbeidsplaatsen, maar zich daar ook 
meer capabel voor achten op grond van hun ervaringen. Zij identificeren zich 
in het algemeen ook meer met bedrijf en positie, mede omdat zij gewoonlijk 
op grond van hun verantwoordelijkheidsgevoel zijn geselecteerd. 
b. als posities in buitenbedrijfssystemen. 
— klasse-positie. Naarmate men de positie arbeider meer ziet in tegen-
stelling tot „het kapitaal", zal men zich scherper keren tegen alles, wat als 
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strijdig met het arbeiders-belang wordt gezien en zal men meer zaken vanuit 
het arbeiders-belang beoordelen. 
— leeftijd. Ouderen zullen zich eerder verantwoordelijk voelen voor een 
goede gang van zaken in het bedrijf dan jongeren. 
— burgerlijke staat. Gehuwden zullen in het algemeen zich meer identifi-
ceren met hun werk, omdat zij minder mobiel zijn en daarom risico's van 
ontslag willen vermijden. Anderszijds zullen gehuwden meer vatbaar zijn 
voor economische prikkels en geneigd om andere factoren dan het loon als 
bijkomstig te beschouwen. 
— geslacht. Mannen hebben in het algemeen een meer positieve waar-
dering voor zelfstandigheid in het werk en zij identificeren zich meer met het 
werk dan vrouwen, o.a. op grond van het verschil in perspectief: voor man-
nen is het werk veelal permanent en een loopbaan, voor vrouwen is het 
meestal een tijdelijke aangelegenheid. 
Het is duidelijk, dat aanwijzingen, dat men het werk vanuit een bepaalde 
positie beschouwt, met zeer grote omzichtigheid gehanteerd moeten worden 
en dat hun betekenis slechts vastgesteld kan worden in de context van de 
totale concrete situatie. Zonder kennis van de situatie is het b.v. niet uit te 
maken of afkeer van „dat vrouwenwerk" slaat op het gebrek aan zelfstandig-
heid dan wel op de geringe physieke inspanning, welke er voor vereist is. 
f. Overige indicaties van motivatie. 
Behalve uit de verbale uitlatingen van de arbeiders, kan de observator tot 
bepaalde houdingen concluderen op grond van andere verschijnselen in de 
werkgroep of afdeling. Dergelijke indicerende verschijnselen kunnen zijn: 
— mutatie en verloop. Wanneer er duidelijke mutatie-lijnen zijn aan te 
wijzen (b.v. wanneer uit een afdeling naar sommige andere afdelingen wel 
en naar andere nooit overgeplaatst wordt), of wanneer er een duidelijke 
voorkeur is voor overplaatsing naar bepaalde arbeidsplaatsen of afdelingen 
en een afkeer van andere, kan dit een aanwijzing vormen voor de waarden, 
welke men zoekt te realiseren. Eveneens kan een opvallend hoog of laag ver-
loop uit bepaalde arbeidsplaatsen of afdelingen, of van bepaalde categorieën 
arbeiders, iets zeggen over de waarden die men in het werk al dan niet ge-
realiseerd acht. 
— afwijkingen van de formele voorschriften. Wanneer regelmatige afwij-
kingen van de formele voorschriften te constateren zijn en tevens vastgesteld 
kan worden, waarom men zich niet aan de voorschriften houdt (b.v. omdat 
men ze omslachtig vindt, of hinderlijk, of ondoelmatig, of omdat men er 
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geen premie mee kan halen) kan daaruit blijken, welke waarden men door 
die formele voorschriften bedreigd acht. Zo kan ook uit de reactie van de 
baas op dergelijke afwijkingen en uit zijn verantwoording van zijn gedrag het 
een en ander afgeleid worden over de houdingen van de arbeiders. 
— groepsvorming en prestige-structuur. Uit de spontane groepsvorming 
(wie gaat met wie om, waarover praat men in die groepen?) en uit de be-
staande prestige-structuur (prestige voor de vakman, voor hoge premic-
halers, voor de man met de grote mond, voor de gangmaker van gezellig-
heid) kan blijken, welke waarden belangrijk geacht worden. 
— de meningen van de baas en andere leidinggevers over de afdeling. 
Uiteraard kennen de bedrijfsfunctionarissen de afdeling vaak beter dan de 
onderzoeker, zij het, dat zij niet steeds de verbanden leggen, die de onder-
zoeker ziet. 
— al of niet meer doen dan het minimaal vereiste. Wanneer arbeiders 
zelf met initiatieven komen, meedoen aan de ideeënbus, zelf storingen op 
trachten te lossen, werk afmaken zonder precies op de klok te letten, zuinig 
zijn met materiaal, zorg hebben voor goede kwaliteit, zonder dat dit alles 
onmiddellijk gesanctioneerd is, geven zij blijk van een andere houding, dan 
arbeiders bij wie dergelijke verschijnselen zich niet voordoen. 
Ook van deze indicaties van motivatie geldt, dat zij alleen dan als in-
dicatie te hanteren zijn, als zij gezien worden in hun verband met de totale 
situatie. 
2. O b j e c t i e v e g e g e v e n s . 
De participerende observatie kon een veelheid van gegevens verschaffen 
over de motivatie van de arbeiders, maar de verifieerbaarheid van deze 
gegevens is betrekkelijk gering. 
Wij hebben daarom gezocht naar gegevens, die het materiaal uit de par-
ticiperende observatie konden ondersteunen en zo nodig corrigeren. Daar-
toe hebben wij gebruik gemaakt van een aantal gegevens uit de personeels-
administratie, waaruit een aantal harde feiten vastgesteld konden worden, 
die voor het vraagstuk van de motivatie van de arbeiders relevant waren, 
zoals b.v. ziektecijfers en anciënniteit. 
De „hardheid" van deze gegevens is overigens slechts betrekkelijk. Wat 
objectief vastgesteld kon worden, was het al of niet voorkomen van bepaalde 
verschijnselen; de verdeling naar leeftijd en naar beoordelingscijfers b.v. kon 
aldus worden geconstateerd. Over de betekenis welke aan leeftijds- en 
beoordelingscijfers e.d. moet worden toegekend in verband met motivatie, is 
97 
verschil van mening mogelijk. Bij de interpretatie van deze gegevens biedt de 
literatuur enig houvast, maar bij de huidige stand van het motivatie-onder-
zoek in de sociologie zijn nog geen voldoende geijkte, slechts voor één uitleg 
vatbare indices voorhanden. 
Interpretatie van deze harde gegevens is alleen zinvol vanuit kennis van de 
situatie waarin zij zich voordoen; dezelfde feiten kunnen in verschillende 
situaties een verschillende betekenis hebben; te laat komen b.v. duidt niet 
altijd op geringe identificatie met het werk. Daarom ook zijn wij niet zozeer 
geïnteresseerd in de afzonderlijke feiten als wel in de corroboratie " van ver-
schillende gegevens, die in eenzelfde richting kunnen wijzen en daardoor 
elkaar kunnen versterken. 
De vergelijkbaarheid van deze objectieve gegevens tussen verschillende 
bedrijven is beperkt, omdat niet alle bedrijven dezelfde gegevens registreer-
den of ze niet op dezelfde wijze registreerden. Het ene bedrijf maakt b.v. 
onderscheid tussen geoorloofd en ongeoorloofd verzuim, een tweede bedrijf 
noteert alleen „verzuim" en een derde bedrijf heeft hierover in het geheel 
niets vastgelegd of slechts zo incidenteel, dat het materiaal onbruikbaar is. 
Met betrekking tot deze objectieve gegevens hebben wij onderscheid ge-
maakt tussen „kenmerken van positiebekleders" en „uitingen van moti-
vatie". 
a. Kenmerken van positiebekleders. 
Onder kenmerken van positiebekleders verstaan wij positionele kenmerken, 
d.w.z. kenmerken, die verwijzen naar posities in andere sociale systemen, 
waarmee in het algemeen een bepaalde motivatie ten aanzien van het werk 
samengaat. In het algemeen hebben b.v. mannen een andere instelling tegen-
over hun werk dan vrouwen, en in het algemeen zijn arbeiders, afkomstig 
uit een middenstandsmilieu anders gemotiveerd dan arbeiders, wier familie 
en kennissen ongeschoolde arbeiders zijn. 
Deze kenmerken kunnen dienen als aanwijzing voor motivatie, wanneer 
verondersteld mag worden, dat het algemene verband tussen „kenmerk" en 
motivatie zich in het betreffende geval ook zal voordoen. De grote vraag is 
uiteraard steeds, hoe nauw de samenhang is tussen kenmerk en motivatie, 
of anders gezegd: in welke mate deze samenhang generaliseerbaar is. „One-
to-one-correspondence" doet zich in feite ten aanzien van geen enkel van 
de opgenomen kenmerken voor; uitzonderingen zijn altijd mogelijk. Deze 
kenmerken mogen dan ook slechts als aanwijzing voor motivatie worden ge-
bruikt, indien men steeds op de mogelijkheid bedacht is, dat in het bepaalde 
geval de samenhang niet aanwezig is. 
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In ons onderzoek hebben wij de algemene samenhang tussen kenmerk en 
motivatie op het concrete geval toepasbaar verondersteld, totdat dit op 
grond van andere indicaties twijfelachtig werd; was dit laatste het geval, 
dan moest echter een aannemelijke verklaring gegeven kunnen worden voor 
de afwijking van de algemene regel. 
Als „kenmerken van positiebeklcders" hebben wij in de eerste plaats 
gehanteerd dezelfde posities, die eerder onder „positie van waaruit beoor-
deeld wordt" worden genoemd, te weten: beroep, anciënniteit in bedrijf en in 
functie, leeftijd, burgerlijke staat en geslacht.3S 
Voorts hebben wij de volgende „kenmerken van positiebekleders" ge-
bruikt: 
— woonplaats. Arbeiders afkomstig uit een dorpsmilieu zijn in het alge-
meen meer gevoelig voor persoonlijke benadering door superieuren en maken 
minder bezwaren tegen physiek bezwarende omstandigheden dan stede-
lingen. 
— milieu van herkomst. In burgerlijke milieus, waartoe wij hier ook dat 
van de geschoolde arbeiders rekenen, hebben waarden als vooruit komen, 
arbeidzaamheid, plichtsbetrachting, zekerheid van werk, en vakmanschap 
een grotere betekenis dan in het milieu van ongeschoolde arbeiders. 
— vroeger beroep of werkzaamheid. Arbeiders, die vroeger een zelfstan-
dige of een ambachtelijke werkkring gehad hebben en deze noodgedwongen 
hebben opgegeven, zullen zelfstandigheid in het werk hoog waarderen en 
zich in het algemeen ook verantwoordelijk voelen voor een redelijke pres-
tatie. 
Behalve de afzonderlijke „kenmerken van positiebekleders" zijn voor ons 
doel vooral ook de combinaties ervan van belang, b.v. geslacht en burger-
lijke staat, leeftijd en beroep. 
Deze „kenmerken van positiebekleders" vertonen uiteraard veel overeen-
komst met wat hierboven is besproken als „posities, van waaruit het werk 
beoordeeld wordt". Deze „kenmerken" ontlenen immers eveneens hun bete-
kenis aan het feit, dat zij bepaalde posities aangeven waaraan de arbeiders 
in kwestie opvattingen en waarden hebben ontleend. Echter, hier wordt ver-
ondersteld dat deze kenmerken samengaan met een bepaalde motivatie, on-
geacht of men zich daarvan bewust is of niet en ongeacht of men dit ter 
sprake brengt of niet, terwijl het bij de „posities, van waaruit het werk beoor-
deeld wordt" gaat over het zich beroepen op een bepaalde positie als recht-
vaardiging van een houding, welk beroepen op zichzelf de onderzoeker een 
mogelijkheid biedt om de motivatie te leren kennen. 
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b. Uitingen van motivatie. 
Wij mogen aannemen, dat een houding, als praedispositie tot een bepaald 
type gedrag, in velerlei concrete gedragingen tot uiting kan komen, en dat 
verschillende gedragingen tot eenzelfde houding te herleiden zijn. Uit de per-
soneelsadministratie konden wij een aantal gegevens verkrijgen, welke als 
indicerend beschouwd konden worden voor identificatie en waardering voor 
zelfstandigheid. Als zodanig hanteren wij : 
— cijfers over ziekte (met name de frequentie van kort-durende ziekte), 
over verzuim en over te laat komen (tenzij op te laat komen strenge controle 
en sanctie werd uitgeoefend). Van arbeiders die een opvallend lage frequentie 
van deze moeilijk controleerbare gedragingen vertoonden, veronderstellen 
wij, dat zij zich ook op andere punten met hun positie identificeren. 
— cijfers van beoordelingen, met name waar deze betrekking hadden op 
plichtsgevoel, verantwoordelijkheid, zorg voor materiaal e.d., en cijfers over 
bepaalde premies, indien de premie afhankelijk was van niet exact meet-
bare kwaliteit en kwantiteit. Ofschoon beoordelingscijfers vaak aanvechtbaar 
zijn, meenden wij ze in combinatie met andere gegevens te mogen gebruiken, 
zij het, dat ook hier voorop moet staan, dat de betekenis van de cijfers slechts 
vastgesteld kan worden in hun verband met de totale situatie. 
¡II. Directe leiding. 
Met betrekking tot de leiding door de directe chef van de arbeiders in de 
onderzochte afdelingen zijn wij vooral geïnteresseerd in de functionele samen-
hang tussen het optreden van de bazen enerzijds en de autonomie en moti-
vatie van de arbeiders anderzijds. Daartoe hebben wij, zoals eerder uiteen-
gezet werd,38 de bazen ingedeeld in een typologie naar meerdere criteria. 
Deze criteria zijn : 
— de vraag, of de baas de door de bedrijfsleiding aan de arbeiders toe-
gewezen autonomie beperkt, ongewijzigd laat of verruimt. 
— de vraag, of de contacten van de baas met de arbeiders meer zakelijk 
of meer persoonlijk van aard zijn, d.w.z. direct op het werk betrokken of op 
zaken, die niet rechtstreeks met het werk verband houden. 
— de inhoud van de zakelijke contacten, waarbij het onderscheid ge-
maakt wordt in adviseren, organiseren, stimuleren, reguleren en uitvoeren. 
— de frequentie en de initiatie van de contacten. 
Combinatie van deze criteria naar hun feitelijk voorkomen leverde als 
typen van bazen op: de adviseur, de handhaver van discipline, de organi-
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sator, de regelaar en de loopjongen. Naast deze gecombineerde typologie 
zijn echter ook de afzonderlijke criteria gebruikt bij de verwerking van het 
materiaal. 
De operationalisering van de gehanteerde criteria is met de omschrijving 
ervan reeds gegeven. Rest ons slechts te vermelden op welke wijze de vereiste 
gegevens verzameld zijn. 
Bij het vaststellen van de autonomie van de afzonderlijke arbeidsplaatsen 
werd uitdrukkelijk gelet op het al dan niet afwijken van de formele voor-
schriften en op de reactie van de baas op afwijkingen. Door vast te stellen 
of de baas aan de formele regels nog eigen voorschriften toevoegde, dan wel 
deze regels ruim interpreteerde en afwijkingen toestond en bevorderde, kon 
nagegaan worden of hij de zelfstandigheid van de arbeiders verruimde of 
beperkte. Door na te gaan of de baas meer, even veel of minder controleerde, 
of de nauwkeurigheid van de controle verscherpte of verminderde, verge-
leken bij wat hem door de bedrijfsleiding was voorgeschreven, werd vast-
gesteld of hij de gecontroleerdheid van de arbeiders verruimde of beperkte. 
Uit de reacties van de arbeiders op het bedrag van de baas kon afgeleid 
worden, of hij de posities en rollen van de arbeiders al dan niet definieerde 
in overeenstemming met hun interpretatie. Wanneer b.v. de arbeiders von-
den, dat de baas een bediller was, die zich veel meer met het werk be-
moeide dan nodig en goed was, gaven de arbeiders blijkbaar een meer zelf-
standige definitie van hun eigen positie en rol dan de baas. 
De gegevens over de verruiming/beperking van de autonomie, evenals die 
over aard en inhoud, frequentie en initiatief van de contacten, zijn verkregen 
uit observatie van het gedrag van de baas en de arbeiders en uit gesprekken 
met arbeiders, de baas, zijn superieuren, en met andere bedrijfsfunctiona-
rissen. Bij deze observatie en gesprekken werd vooral gelet op de vergelijking 
van de verschillende bazen. 
Door confrontatie van de verschillende informaties over de bazen met 
elkaar kon een betrouwbaar beeld ontstaan van de afzonderlijke bazen. Hier-
bij is de systematisering niet zo ver kunnen gaan, dat voor elk van de onder-
zochte criteria nauwkeurig omlijnde categorieën opgesteld zijn. De frequentie 
van de contacten b.v. is slechts grofweg verdeeld in veel, vrij veel, vrij wei-
nig, weinig (in vergelijking met andere bazen), zonder dat het aantal con-
tacten over een bepaalde periode nauwkeurig geteld is. 
De verhouding tussen de definitie van positie en rol van de arbeiders 
door respectievelijk de bedrijfsleiding en de baas, was niet alleen van belang 
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met betrekking tot de autonomie, maar evenzeer ten aanzien van de overige 
aspecten van het optreden van de baas. Wij hebben dan ook met betrekking 
tot al de onderscheiden aspecten vastgesteld, of de baas al dan niet voldeed 
aan de verwachtingen van de bedrijfsleiding, met name omdat wij geïnte-
resseerd zijn in de betekenis van het optreden van de baas als eigenstandige 
factor in het functioneren van het sociaal systeem bedrijf. 
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HOOFDSTUK IV 
RESULTATEN VAN HET ONDERZOEK 
Na hetgeen in het voorgaande hoofdstuk is gezegd over de gebruikte 
methode en technieken van onderzoek en over de operationalisering van de 
gehanteerde begrippen, kan thans de beschrijving volgen van de bestu-
deerde afdelingen van de vier bij het onderzoek betrokken bedrijven. 
In deze beschrijvingen is een vast schema aangehouden. Vooraf worden 
enkele gegevens over het bedrijf vermeld, die van nut kunnen zijn tot begrip 
van de beschrijving van de afdelingen. Per afdeling wordt vervolgens in het 
kort de organisatie en het productieproces vermeld; daarna volgt de be-
schrijving van : 
1. autonomie; ten aanzien van het werk op zichzelf (onderscheiden naar 
situatie, doel en middelen, en controle), ten aanzien van samenwerking met 
anderen en ten aanzien van persoonlijke vrijheid. 
2. leiding door de baas of onderbaas, eventueel met als tussenschakel de 
voorman. 
3. motivatie; vooraf gaat een vermelding van de objectieve gegevens over 
kenmerken van de positiebekleders en uitingen van motivatie, en vervolgens 
de weergave van de observatie-gegevens, eventueel gedifferentieerd naar 
objecten van motivatie. 
Tenslotte wordt per afdeling in een conclusie de geconstateerde verhou-
ding tussen autonomie, motivatie en leiding geëxpliciteerd. 
Van de Gloeilampenfabriek wordt één beschrijving gegeven, waarin de 
vier onderzochte werkgroepen zijn samengevoegd. Het productieproces was 
in deze vier werkgroepen in grote lijnen gelijk; beschrijving van elke groep 
afzonderlijk zou tot overbodige herhaling leiden. Bovendien ging in dit bedrijf 
de belangstelling van de onderzoeker vooral uit naar een vergelijking van 
soortgelijke posities in verschillende groepen, waarvoor een beschrijving per 
positie vereist was. 
Bij de beschrijvingen van de afdelingen of werkgroepen wordt verwezen 
naar de in bijlage opgenomen tabellen. Deze betreffen de onderdelen: auto-
nomie, kenmerken van de positiebekleders en uitingen van motivatie. De 
overige gegevens leenden zich niet voor cijfermatige weergave. 
Het eerst besproken bedrijf, de Papierfabriek, en met name de eerste afde-
ling, de Papiermachines, is uitvoerig behandeld bij wijze van voorbeeld. De 
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overige beschrijvingen zijn beperkt tot hetgeen in het kader van de probleem-
stelling direct relevant is. 
Met opzet zijn in de beschrijvingen een aantal onjuistheden ingevoerd, n.l. 
daar, waar anders de toegezegde anonimiteit gevaar zou kunnen lopen. Dit 
betreft vooral de directe leiding; niet alleen zijn de vermelde namen gefin-
geerd, maar ook met de aantallen bazen, de hiërarchische structuur van een 
afdeling, gedragingen van en uitlatingen over de bazen is op enkele plaatsen 
gemanipuleerd om de personen onherkenbaar te maken. Deze wijzigingen 
zijn echter alleen aangebracht op punten van ondergeschikt belang. 
A. De Papierfabriek.1 
De Papierfabriek Gelderland is een vanouds bestaand bedrijf met een 
personeelsbezetting van ongeveer 400 man, dat hoofdzakelijk schrijf- en 
drukpapier vervaardigt in zeer veel verschillende kwaliteiten. De productie 
geschiedt op order. 
Van dit bedrijf zijn drie afdelingen in het onderzoek betrokken, t.w. de 
Papiermachines, de Voorbewerking en de Nabewerking. Daarnaast zijn in 
de tabellen enkele gegevens over mensen uit de Technische Dienst en uit de 
Expeditie vermeld, uitsluitend als vergelijkingsmateriaal; de kennis van de 
laatstgenoemde afdelingen is te gering om er een samenhangende beschrij-
ving van te geven. 
Naast deze productieafdelingen kent het bedrijf een aantal stafafdelingen; 
te vermelden is, dat het beschikt over een eigen laboratorium voor de 
controle op en de ontwikkeling van het product en over een personeels-
dienst. 
Behalve het onderzochte „oude bedrijf" bezit de onderneming nog een 
nieuwe vestiging, waarin bepaalde productiefasen veel verder zijn geautoma-
tiseerd. Het ligt echter niet in de bedoeling van de onderneming de oude 
fabriek op te heffen. 
De onderneming is een N.V., gegroeid uit een familiebedrijf. In Nijmegen 
en omgeving zijn naast het bedrijf in kwestie nog enkele andere papierfabrie-
ken gevestigd. 
/. De Afdeling Papiermachines. 
A a r d v a n h e t we rk en o r g a n i s a t i e v a n de a fde l ing . 
De eigenlijke fabricage van het papier geschiedt op de papiermachines: 
grote installaties van ± 30 m. lang en 3 m. breed. Aan de ene zijde wordt 
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de papierstof in suspensie, d.w.z. in vloeibare vorm, aangevoerd uit de afde-
ling Voorbewerking, aan de andere kant wordt het papier in grote rollen 
afgeleverd aan de afdeling Nabewerking. Daartussen heeft het product een 
groot aantal bewerkingen ondergaan. Eenmaal op gang gezet, kan de pro-
ductie, op het bewaken en bijstellen van de installatie na, automatisch 
doorgang vinden zolang er aanvoer is en zolang zich geen storingen voor-
doen. 
Het bedrijf heeft vier van deze papiermachines, twee naast elkaar aan de 
ene zijde van de fabriekshal en twee eveneens naast elkaar aan de andere 
kant. Op elk van deze machines wordt papier van verschillende soort en 
kwaliteit vervaardigd, afhankelijk van de lopende orders. Omschakelen op 
een andere soort papier vereist omstellen van de machine en verwisseling van 
onderdelen daarvan. 
Elke machine wordt bemand door drie personen: de machinevoerder of 
papiermaker, de droger of onderconducteur en de tweede droger of smeer-
jongen. In sommige gevallen kan met een bezetting van vijf man op twee 
machines worden volstaan. Soms wordt de functie van papiermaker uitge-
oefend door een invaller-papiermaker, d.i. een droger, die nog niet de rang 
van papiermaker heeft, maar wel als zodanig kan optreden. 
De papiermakcr is verantwoordelijk voor het gehele verloop van de pro-
ductie aan de machine. Aan de hand van de werkorder stelt hij de machine 
in en regelt hij ze bij, hij controleert het papier tijdens de bewerking op kwa-
liteit, hij heft storingen op en houdt een eenvoudige administratie bij. De 
droger en de smeerjongen zijn aan hem ondergeschikt en handelen op zijn 
aanwijzingen, met dien verstande dat de droger min of meer de verantwoor-
delijkheid heeft voor een bepaald gedeelte van het productieproces. De smeer-
jongen verricht de eenvoudigste werkzaamheden. 
De productie geschiedt in drie-ploegendienst. Elke ploeg staat onder leiding 
van een chef; daarnaast is er een chef in algemene dienst. Boven de chef 
staat de bedrijfsleider, aan wie een kwaliteitscontroleur is toegevoegd. 
1. A u t o n o m i e , (zie tabel 1.) 
De onderscheiden categorieën arbeiders — papiermakers, drogers-invaller-
papiermaker, drogers en smeerjongens — vertonen ten opzichte van elkaar 
uitgesproken verschillen in autonomie, maar zijn intern zeer homogeen. 
Situatie. De situatie, waarmee de papiermaker en de invaller-papicrmaker 
geconfronteerd wordt is zeer complex en variabel. Het werk is vrijwel a-cy-
clisch; elke opdracht vereist in grote lijnen dezelfde activiteiten, maar die 
dienen elke keer aangepast te geschieden. Het bedienen van de papiermachine 
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vraagt een overzicht van een groot aantal factoren, die tegelijk en in hun 
onderlinge samenhang beheerst dienen te worden, en die vaak niet exact 
meetbaar zijn. Er is dan ook een jarenlange ervaring vereist om het vak te 
leren en dan nog kan men voor nieuwe situaties komen te staan. 
In mindere mate geldt ditzelfde voor de droger, die de zorg heeft voor een 
gedeelte van het productie-proces aan de papiermachine. Hij wordt ook voor 
steeds veranderende situaties geplaatst, maar het aantal te beheersen factoren 
is kleiner. 
De smeerjongen daarentegen heeft veel eenvoudiger werk, waarin weinig of 
geen variaties optreden, of variaties die niet relevant zijn : de kleur en de kwa-
liteit van het papier zijn wel van belang voor het productieproces, maar niet 
voor het opruimen van afval of het verwisselen van de rollen. Hij dient over 
enige feitelijke informatie te beschikken om zijn werk goed te doen, maar 
die kan hij zich in korte tijd eigen maken. 
Doel en middelen. De papiermaker krijgt zeer nauwkeurig opgegeven wel-
ke eisen aan het product gesteld worden. Hoeveelheid en kwaliteit van het 
product worden hem exact of met een aangegeven tolerantie voorgeschreven. 
Het doel wordt precies vastgesteld, maar de keuze van de geëigende werk-
wijze wordt aan hem overgelaten. Hij dient zo te werk te gaan, dat het 
product aan de gestelde eisen voldoet, maar hij moet zelf beoordelen hoe 
hij dit resultaat zal bereiken. Hij heeft dus een grote zelfstandigheid in 
de keuze van de middelen, maar geen zelfstandigheid bij het bepalen van 
het doel. 
De droger en de smeerjongen daarentegen handelen gewoonlijk op aan-
wijzing van de papiermaker, die hun zeer bepaaldelijk opdrachten geeft over 
de te verrichten handelingen. Zij krijgen zeer duidelijke instructies over wat 
en hoe te doen, maar het resultaat daarvan valt niet onder hun beoordeling. 
Bij de categorieën zijn de middelen exact aangegeven, maar het doel niet. 
Dat er geen voorschriften zijn over het doel, betekent dus niet, dat zij 
enige zelfstandigheid hebben in het bepalen van dat doel; integendeel, daar-
toe wordt geen ruimte gelaten doordat de middelen exact voorgeschreven 
zijn. 
Controle. De papiermaker wordt zeer streng gecontroleerd. Zowel de chef 
als de bedrijfsleider, als de kwaliteitscontroleur en het laboratorium, als de 
arbeiders in de volgende fasen van het productieproces oefenen voortdurend 
toezicht uit, een toezicht waaraan sancties verbonden zijn in de vorm van 
een gezamenlijke premie. De controle geschiedt echter alleen op het product, 
niet op de werkwijze of op gedrag. Dit laatste zou ook niet mogelijk zijn, 
in zoverre daaromtrent geen voorschriften zijn gegeven. 
De drogers en smeerjongens worden heel anders gecontroleerd. Op hen 
106 
oefent alleen de papiermaker toezicht uit, maar dan ook een frequent toe-
zicht, èn op gedrag èn op werkwijze. Daarover geeft de papiermaker hun 
aanwijzingen, waarvan hij de naleving ook controleert. De drogers en smeer-
jongens hebben weliswaar maar met één controleur te maken en zijn in zo 
verre vrijer dan de papiermaker, maar het toezicht door de papiermaker is 
allesomvattend. 
Opvallend is, dat de drogers-invaller papiermaker, wanneer zij als droger 
werken, door de papiermaker weinig gecontroleerd worden. Zij worden door 
hem min of meer beschouwd als gelijken, die geen toezicht nodig hebben. In 
mindere mate geldt dit ook voor de droger en de smeerjongens: naarmate 
zij meer ervaring hebben, worden zij door de papiermaker minder gecontro-
leerd en krijgen zij ook minder aanwijzingen van hem. 
Persoonlijke vrijheid. De gehele afdeling papiermachines neemt een uit-
zonderingspositie in in het bedrijf, omdat zij de enigen zijn die een — beperkt 
— rookverlof hebben. 
Alle arbeiders hebben een zekere bewegingsvrijheid, omdat de papier-
machine door de omvang alleen al verplaatsing vereist om bediend te 
worden. De papiermaker is echter meer aan de machine gebonden dan 
de anderen, omdat hij er voortdurend toezicht op moet houden. De 
aard van het werk vereist voortdurend contact binnen het team en met 
de Voorbewerking, en laat ook gesprekken met collega's in de directe om-
geving toe. 
Samenwerking. Zoals reeds gezegd, het werk gebeurt in team-verband, 
waarbij echter de beslissingen duidelijk bij de papiermaker liggen; de anderen 
nemen veel minder initiatief. Het functioneren van het team is dan ook sterk 
afhankelijk van het optreden van de papiermaker. 
2. L e i d i n g . 
De chefs bemoeien zich betrekkelijk weinig rechtstreeks met het werk. Zij 
geven de opdracht door en houden globaal toezicht op de uitvoering er van, 
maar hun taak beperkt zich hoofdzakelijk tot het organiseren en het aan-
wezig zijn om te kunnen ingrijpen in buitengewone gevallen. 
Van de vier chefs zijn er twee, die zich meer direct met het werk 
bezig houden; deze chefs geven technische aanwijzingen aan de papier-
maker en eventueel ook aan diens ondergeschikten en zij oefenen ook 
toezicht uit op de werkmethode. Opmerkelijk is, dat deze chefs een 
soortgelijke vakkennis bezitten als de papiermakers; de andere chefs hebben 
deze vakkennis in mindere mate en houden zich dan ook meer op de achter-
grond. 
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3. Motivat ie . 
a. kenmerken van positiebekleders, (zie tabel 2.) 
De papiermakers zijn allen getrouwde mannen, evenals de drogers-invaller 
papiermaker. Van de drogers en de smeerjongens is de helft getrouwd. 
Naar leeftijd en naar anciënniteit in bedrijf en in functie is er een zeer 
duidelijke opklimming van smeerjongen tot papiermaker. De papiermakers 
zijn allen ouder dan 40 jaar, de meesten boven de 50. Zij zijn meer dan 
10 jaar in dienst; de meesten van hen hebben hun zilveren jubileum al ge-
vierd. Meer dan de helft is reeds meer dan 5 jaar papiermaker. 
De drogers-invaller papiermaker zijn allen tussen de 30 en 40 jaar oud, 
meer dan 10 jaar bij het bedrijf, maar nog geen 25 jaar en staan reeds meer 
dan 5 jaar in deze functie. 
De drogers en nog in sterkere mate de smeerjongens zijn jonger in leeftijd 
en anciënniteit. Zij zijn met enkele uitzonderingen jonger dan 30 jaar en 
staan minder dan vijf jaar in de huidige functie. 
b. uitingen van motivatie, (zie tabel 3.) 
Van de papiermakers is in 1961 niemand meer dan drie maal korte tijd 
afwezig geweest door ziekte, evenmin als van de drogers-invaller papier-
maker. De enkelingen, die frequent kort ziek waren, waren drogers en smeer-
jongens, van wie men op grond van hun jongere leeftijd minder ziekte zou 
kunnen verwachten. 
Vaak te laat komen kwam bij de papiermakers niet voor, bij anderen wel. 
Hierbij speelt een rol, dat de papiermakers de dienst moeten overnemen van 
hun voorganger en dus meer reden hebben om op tijd te zijn; blijkbaar bren-
gen zij die verantwoordelijkheid ook op. 
Ook de verzuimcijfers wijzen in dezelfde richting: van de papiermakers 
heeft niemand verzuimd, van de drogers en smeerjongens enkelen. 
с observatie. 
Houding tegenover de werkomstandigheden. Het al of niet hard werken 
aan de Papiermachine varieert met de soort en de kwaliteit van het papier. 
Bij dun papier, dat vaak breekt, moet er aan de papiermachine hard aan­
gepakt worden, terwijl bij karton of dikker papier de machine vaak urenlang 
onafgebroken loopt. De droger en de smeerjongen behoeven dan alleen 
volle rollen uit te nemen en nieuwe tamboers (rollen) in de wikkelaar te 
leggen. 
Men klaagde toch wel over de zwaarte van het werk en vooral het gejaag-
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de tempo was vaak een onderwerp van gesprek met de onderzoeker. Papier-
makers vertelden, dat zij wel eens het broodtrommeltje onaangeroerd mee 
naar huis terugnamen; dit leek ons overdreven, maar het zegt toch wel iets 
over het incidenteel hoge tempo van het werk. De opmerking werd tegelijk 
met een zekere trots gelanceerd: zij waren onmisbaar voor het belangrijke 
werk. 
De temperatuur waarin gewerkt wordt varieert sterk. Vóór aan de papier-
machine wordt veel met koud water gewerkt, in de omgeving van de droog-
cylindcrs heerst een temperatuur van 30—45° C. Het aantal ziektegevallen 
in vergelijking met andere afdelingen is in dit verband gering te noemen. 
Veel papiermakers klaagden over de hoge pensioengerechtigde leeftijd. Zij 
zouden het billijk vinden, dat mensen in dit soort werk en in deze naar hun 
mening ongezonde omgeving op 60-jarige i.p.v. 65-jarige leeftijd gepen-
sioneerd zouden worden. Een papiermaker vertelde ons, dat hij zich geen geval 
kon herinneren waarin een machinevoerder tot zijn 65ste onafgebroken aan 
de papiermachine had gestaan. Een hogere functionaris in het bedrijf kende 
echter zeker één man die als papiermaker tot zijn 65ste jaar in het bedrijf 
gewerkt had. 
Onderlinge verhoudingen. Buiten de werkcontacten is het opvallend, dat er 
aan de verschillende papiermachines een scheiding in de sociale contacten 
valt waar te nemen. Zoals eerder gezegd, staan de 4 papiermachines paars-
gewijze bij elkaar. Interessant is nu, dat de papiermakers altijd samen te zien 
zijn, terwijl de drogers en de smeerjongens ook een groepering vormen 
achter aan de papiermachine. Hier speelt natuurlijk ook de plaatsgebonden-
heid in mee, maar deze verklaart deze scheiding niet geheel. Bij deze contac-
ten viel het op, dat de eerste mensen, de papiermakers, het voortdurend over 
het werk zelf hadden of over het productieproces in zijn geheel, terwijl smeer-
jongens en drogers zich veel meer onderhielden over buitenbedrijfszaken. 
T.a.v. de drogers dient een nadere precisering gemaakt te worden; de 
drogers-invaller-papiermaker toonden meer overeenkomst met het gedrag 
van de papiermakers dan van de drogers. 
Hiermede is in overeenstemming het feit, dat verschillende papiermakers 
spontaan, ongevraagd, aan de onderzoeker uitleg gaven over de werking van 
machine e.d., terwijl vooral de smeerjongens en ook wel de drogers — deze 
laatsten toch wel in mindere mate — over alles behalve over het werk en 
het productieproces praatten. Natuurlijk speelt hier ook een prestige-kwestie 
mee — een papiermaker heeft meer prestige dan een smeerjongen — maar 
ongetwijfeld ook meer vereenzelviging met het werk. 
Attentie verdient in deze scheiding van interessen een opmerking van 
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enkele mensen betreffende een jonge aankomende droger, die veel met de 
papiermaker omging. Men kwalificeerde deze man als een „Streber", die snel 
het vak wilde leren. 
Het vak van papiermaker leren willen drogers en smeerjongens allemaal. 
In de afdeling Papiermachines bestaat een duidelijke promotie-lijn en een 
uitgesproken promotie-verwachting. Men wordt uit de afdeling Nabewerking 
geselecteerd voor de functie van smeerjongen; na enkele jaren kan men dro-
ger worden en na weer een aantal jaren in die functie te hebben gewerkt kan 
men de „top" bereiken door tot papiermaker gepromoveerd te worden. 
Een verbreide opvatting onder de smeerjongens en jonge drogers is wel, 
dat de papiermakers te kort schieten om hen een gedegen machine- en 
papierkennis bij te brengen. „Ze zijn bang, dat wij hen van hun plaats ver-
dringen", was hun opmerking. Hiertegenover staat de mening van de papier-
makers, die wel vinden dat dit vroeger het geval was, maar dat zij iemand 
die een „aardige" jongen is en ijver en ambitie heeft, graag willen opleiden. 
„Ze verdringen ons niet van onze plaats, trouwens als ze ons op straat gooi-
den, stonden we morgen in een andere fabriek als papiermaker." 
Vroeger moet het inwerken volgens sommige machinevoerders zeer slecht 
zijn geweest. „Als er iets haperde aan het papier klungelden de papiermakers 
overal aan, om de juiste oorzaak van de fout voor ons verborgen te houden", 
vertelde een papiermaker over zijn eigen leertijd. 
De promotie-gedachte speelt bij de papiermachines duidelijker dan in 
andere afdelingen. Mogelijk vloeit dit voort uit het feit dat men hier twee 
functies moet doorlopen, alvorens men „eerste man" is, terwijl dat in andere 
afdelingen maar één functie is. De drogers en de smeerjongens zijn toch wel 
de mening toegedaan, dat men in dit bedrijf iets kan bereiken; een gedachte, 
die hier veel sterker leeft dan in andere afdelingen. 
De mensen, die aan de papiermachines werken, onderscheiden zich in 
menig opzicht van de mensen in andere afdelingen. Zij voelen zich superieur 
aan Voorbewerking en Nabewerking, terwijl zij zich niet vergelijken met 
mensen uit de dagdienst. Zij zien zich als de vakmensen in de fabriek. 
„Vroeger kwamen er papiermakers uit Maastricht, nu hebben ze ons." 
Uiteraard vormen de papiermachines de spil van het bedrijf en hieruit vloeit 
voor een deel het prestige uit voort dat deze mensen zich toekennen. Het 
prestige van de papiermakers wordt daarenboven nog vergroot door de mono-
polisering van hun kennis, die allesbehalve gering is. 
In de afdeling Nabewerking is men naijverig op de bevoorrechte positie 
vooral van de papiermakers, die betiteld worden als „de heren" en betuigt 
men sympathie aan de ondergeschikte smeerjongens, die men „manusjes 
van alles" noemt; zo wordt in de Nabewerking nog meer dan door de smeer-
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jongens zelf afgeven op de „onrechtvaardigheid", dat de smeerjongens in een 
bepaald gedeelte van de premie niet mee-delen met de papiermakers en de 
drogers. 
Houding tegenover het loon. De algemene indruk, die de onderzoeker kreeg, 
was, dat men over het algemeen tevreden is met het loon. Opvallend is echter, 
dat de papiermakers minder tevreden zijn. Zij vinden het loon wel een 
redelijke beloning, maar zij refereren zich aan de drogers en aan eerste men-
sen in andere afdelingen en met hen vergeleken vinden zij zich slecht betaald. 
Men verwijst hierbij naar vroeger tijden, toen de anderen minder goed be-
taald werden. „Ze hebben de lonen genivelleerd, anderen kwamen omhoog 
en wij bleven zowat gelijk." Hieruit blijkt de wens van de papiermakers een 
van iedereen duidelijk onderscheiden en bevoorrechte positie in te nemen. 
Of de lonen in vergelijking met vroeger inderdaad genivelleerd zijn, is van 
minder belang; frappant is de mening van de papiermakers over het ver-
vagen van de huns inziens gerechtvaardigde afstanden. 
Ook op andere punten zien de papiermakers hun bevoorrechte positie in 
gevaar komen. Zo zijn zij huiverig voor de voortschrijdende rationalisering 
van de papierfabricage, waardoor het monopolie van hun kennis en ervaring 
aan betekenis inboet. Ook de noodzaak voor de bedrijfsleiding — in verband 
met uitbreiding — om de opleiding voor papiermaker in te korten, vindt 
bij hen geen sympathie, niet alleen omdat volgens hen een ervaring van tien, 
twaalf jaar wel minimaal is om het vak onder de knie te krijgen, maar ook 
omdat hun voetstuk gaat wankelen als het aanleren van het vak in veel kor-
tere tijd mogelijk zou blijken. 
Houding tegenover de ploegendienst. Meer dan in de afdeling Voorbewer-
king wordt in de afdeling Papiermachines de ploegendienst en vooral de 
nachtdienst als zeer bezwaarlijk ervaren. Met name de dienst op de zaterdag-
avond is zeer impopulair. 
De jongeren, d.w.z. de drogers en de smeerjongens, zien het werk op de 
zaterdagavond als een aantasting van hun vrije tijd. Zij zijn er ook meer 
tegen gekant dan de papiermakers, die de ploegendienst als een noodzakelijk 
kwaad beschouwen en er ook moeilijkheden voor het bedrijf van verwachten: 
„Ze zullen ons in de toekomst de zaterdagavond wel vrij moeten geven, 
anders krijgen ze totaal geen mensen meer. Als ik jong was, trapte ik er 
ook niet in." 
Men is wel te spreken over een verandering in het roulatie-systeem van de 
ploegen. Enige tijd geleden is n.l. het systeem ingevoerd dat de ploegen 
tegen de klok indraaien, waardoor de weekends langer worden. 
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Op het bedrijf wordt gewerkt van maandagochtend 6 uur tot zaterdagnacht 
12.00 uur, met dien verstande dat daarna tot 2 uur o.a. de papiermachines een 
grote schoonmaakbeurt krijgen. Vóór enkele jaren was het nu zo, dat de 
nachtploeg van de zaterdag — werkzaam van 6 uur tot 2 uur — op 
maandagochtend om 6 uur weer opkwam. Het nieuwe systeem houdt in, 
dat deze nachtploeg van zaterdag, eerst maandagmiddag om 2 uur present 
behoeft te zijn. Deze verandering was ook juist voor deze ploeg het meest 
van node. Het is niet verwonderlijk, dat het indertijd juist de papiermakers 
geweest zijn, die deze nieuwe regeling vrij lang tegengehouden hebben. Hun 
bezwaar was, dat het niet dezelfde man was, die zaterdags de machine achter-
liet en ze 's maandags weer in werking stelde. 
De papiermakers voelen zich blijkbaar verantwoordelijk voor hun werk 
en laten dit niet graag aan anderen over. 
Houding tegenover de leiding. De chef wordt in deze afdeling niet zonder 
meer gezien als de baas over alles. De arbeiders verwachten van hem, dat hij 
optreedt als kwaliteitscontroleur, en verder dat hij organisatorische maatrege-
len neemt (invallen bij ziekte, regeling van verlofdagen e.d.). Controle op het 
product wordt als een vanzelfsprekende zaak en als een noodzakelijkheid 
ervaren. Deze houding is vooral aanwezig bij de papiermakers; de anderen 
hebben weinig rechtstreeks contact met de chef. 
De normale controle geschiedt doordat de papiermaker met een monster 
van de partij in productie naar de chef gaat. Het is typerend voor het 
prestige van de papiermaker, dat hij naar de chef gaat en niet omgekeerd. 
Van de chef wordt in het algemeen niet verwacht, dat hij toezicht houdt op 
gedrag of op werktempo. „Dat is onze zaak en ons geld" was de mening van 
de papiermakers. 
Het gedrag van de chefs is in het algemeen uitstekend afgesteld op de men-
taliteit van de papiermakers. Twee van de vier chefs komen weinig bij de 
machines, en als zij er komen, is dat om kwaliteitscontrole of om organi-
satorische zaken. De beide andere chefs, die zich op grond van hun vak-
kundigheid geroepen voelen om veel tussen de machines door te lopen, wor-
den, ook door hun eigen ploeg maar vooral door de andere ploegen, geken-
schetst als bemoeials, die bovendien voor het minste of geringste naar de 
bedrijfsleider of naar de directie lopen. Het zijn ook deze chefs, die als maar 
klagen, dat de arbeiders geen verantwoordelijkheidsgevoel meer bezitten. 
In iedere ploeg is een afzonderlijke controleur belast met het controleren 
van elke rol papier o.a. op gramgewicht. Deze controle is ingevoerd naar 
aanleiding van klachten van afnemers over grote afwijkingen in geleverde par-
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tijen. Deze controle wordt slechts met tegenzin aanvaard: men ziet de contro-
leur als een inbreuk op de vertrouwenspositie: „Ze verwachten van ons toch 
niet, dat wij moedwillig partijen verknoeien". Op een vraag, of de controleur 
ook tijdens de productie een steekproef kon nemen, werd geantwoord: „Dat 
moeten ze niet proberen, dan trappen wij ze achter de machines uit." Vooral 
de papiermakers kunnen het moeilijk verwerken, dat er naast de chef „nog 
zo een controleur met een mooie jas rondloopt". 
De controle door de bedrijfsleiding beperkt zich hoofdzakelijk tot de 
kwaliteit. Deze kwaliteitscontrole loopt via de chef. De monsters, die de chef 
ontvangt en die door hem gecontroleerd worden, worden weer doorgegeven 
aan de bedrijfsleiding. Deze controle door de bedrijfsleiding wordt door de 
papiermaker anders gezien dan controle door de chef of de controleur. Op 
controle door de bedrijfsleiding wordt gewerkt: men kan laten zien wat men kan. 
Het feit dat de papiermakers in de communicatie naar boven — vooral 
waar het technische zaken betreft — graag een schakel overslaan en liefst 
rechtstreeks contact hebben met de bedrijfsleiding, is hier niet vreemd aan. 
Een voorval ter illustratie: bij beschadiging van een kostbaar onderdeel aan 
een papiermachine werd de bedrijfsleiding erbij gehaald. Tegenover de chef 
had de papiermaker reeds te kennen gegeven dat het onderdeel wel vernieuwd 
zou moeten worden. De bedrijfsleider kwam erbij en vertrok even later met 
de opmerking: „Als het vernieuwd moet worden, dan hoor ik het wel". 
Een betere uitspraak was hier niet mogelijk geweest. Nadat de papiermaker 
er enige tijd aan gewerkt had, functioneerde de zaak weer en was de man 
trots het bedrijf een aanzienlijk bedrag bespaard te hebben. 
Men waardeert het ook wanneer directie of bedrijfsleiding een praatje 
komt maken aan de machine. Dit verhoogt hun prestige-gevoel en onder-
scheidt hen van de eerste mensen in de afdeling Nabewerking, die het zeker 
niet op prijs stellen dat topfunctionarissen zich al te veel in het bedrijf ver-
tonen. 
4. C o n c l u s i e . 
Het meest kenmerkende voor de afdeling Papiermachines is de positie 
van de papiermakers, die op grond van hun vakmanschap, door henzelf 
benadrukt en door anderen erkend, in sterke mate domineren. 
Hun vakmanschap komt tot uiting in een grote mate van zelfstandigheid 
in de keuze van de middelen, die gepaard gaat met een nauwkeurige bepaald-
heid in doel en met een sterke controle; de samenwerking in het team aan 
de machine is grotendeels van hen afhankelijk; hun gebondenheid aan het 
werk en de machine is groter dan die van hun ondergeschikten. 
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In hun arbeidsmotivatie speelt de grote waarde welke zij hechten aan zelf-
standigheid een overheersende rol. Zij staan op hun zelfstandigheid als vak-
man en verzetten zich tegen elke inbreuk daarop en zij wensen deze zelf-
standigheid door anderen gerespecteerd te zien. Terwille van hun zelfstan-
digheid nemen zij de grote gebondenheid voor lief. Tegen controle op hun 
product hebben zij geen bezwaar, mits die controle hun status niet bedreigt. 
Zelfs wordt controle op prestatie, vooral die door de bedrijfsleiding, positief 
gewaardeerd als een mogelijkheid om prestaties te tonen en om met deskun-
digen overleg te plegen en de hoge status te benadrukken. Controle op gedrag 
en werkwijze echter lokt scherp verzet uit en wordt ervaren als aantasting van 
de zelfstandigheid. 
Met waardering van zelfstandigheid gaat gepaard een identificatie met de 
positie. De papiermakers willen vak-werk leveren. De identificatie is echter 
ondergeschikt aan de waardering van de zelfstandigheid. De papiermakers 
zijn zo gevoelig voor hun zelfstandigheid, dat zij die primair willen hand-
haven. Daardoor kunnen er bezwaren van bedrijfskant ontstaan tegen hun 
monopolie-positie en hun weinig positieve medewerking aan de opleiding van 
de drogers en de smeerjongens en aan de kwaliteitscontrole door de contro-
leur. Trouwens het feit, dat een aparte kwaliteitscontrole nodig bleek, wijst 
reeds op een zeker gebrek aan identificatie: wat de papiermakers redelijk 
achtten, lag blijkbaar lager dan de norm van de bedrijfsleiding. 
In dezelfde richting wijzen de klachten, zowel van de bedrijfsleiding als 
van de drogers en smeerjongens, over de leiding door de papiermakers. 
Hun leidinggeven aan de werkgroep is zeer moeilijk controleerbaar en zij 
beijveren zich niet bijzonder om het toch zo goed mogelijk te doen. 
De positie van droger en smeerjongen, met name de laatste, biedt weinig 
zelfstandigheid tegenover de directe leiding door de papiermakers. Zij worden 
weliswaar minder gecontroleerd, maar er valt ook minder te controleren op 
resultaten en het toezicht op gedrag en werkwijze door de papiermaker is 
wel voldoende. Ofschoon de drogers en smeerjongens duidelijk minder gesteld 
zijn op zelfstandigheid en zich ook minder identificeren dan de papiermakers, 
zijn deze elementen in hun motivatie geenszins geheel afwezig. Hun houding 
tegenover de papiermaker is ambivalent; enerzijds is hij voor hun een voor-
beeld, anderzijds verzetten zij zich tegen de geringe zelfstandigheid en ver-
antwoordelijkheid, welke hij hun laat. Hun ontevredenheid is echter weinig 
effectief, omdat zij geheel van de papiermaker afhankelijk zijn. Een zekere 
mate van aanpassing van de kant van de papiermaker vindt wel plaats, door-
dat hij aan de meer ervaren ondergeschikten een grotere ruimte laat. 
De directe leiding is in twee van de vier gevallen in die zin aangepast aan 
het gedrag en de motivatie van de papiermakers, dat de chefs de zelfstan-
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digheid van de papiermakers respecteren en hen in hun status van vakman 
bevestigen. De chefs echter, die de zelfstandigheid van de papiermakers 
trachten in te perken, stuiten op verzet. De eerstgenoemde chefs zijn van het 
type organisator-loopjongen, de laatstgenoemde chefs zijn meer van het type 
regelaar. Opgemerkt moet worden, dat de bedrijfsleiding deze laatsten betere 
chefs vindt dan de eersten, terwijl de waardering door de papiermakers 
juist andersom ligt. 
De verhouding tussen autonomie, motivatie en leiding, zoals in deze afde-
ling voorkomt, wordt in de hand gewerkt door het promotie- en selectie-
mechanisme en door de machtspositie van de papiermaker als de vakman. 
Tot de afdeling worden slechts personen toegelaten, die reeds beoordeeld 
zijn op mentaliteit en die promotie-aspiraties hebben. De hoge status van de 
papiermaker, tot uiting komend onder andere in de beloning, maakt het aan-
trekkelijk de lange weg naar deze positie te gaan. 
// . De Afdeling Voorbewerking. 
Van deze afdeling is de eerste bewerking van de grondstof in de koller-
gangen buiten het onderzoek gelaten om de geringe bekendheid van de 
onderzoeker met dit werk. 
A a r d v a n h e t we rk en o r g a n i s a t i e v a n de a fde l i ng . 
In de voorbewerking wordt de grondstof, — cellulose of afvalpapier —, 
na in de kollergangen gemalen te zijn, gestort in grote kuipen, hollanders ge-
naamd, onder toevoeging van water en een voorgeschreven aantal en hoeveel-
heid chemicaliën en eventueel kleurstof. In de hollanders wordt de stof gema-
len tot de vereiste maalgraad is bereikt. Vanuit de hollanders wordt de stof over-
gepompt naar roerkuipen, vanwaar hij wordt afgevoerd naar de papiermachines. 
Bij elke papiermachine horen vier hollanders, die tezamen bediend worden 
door één hollander-maler als eerste man en een tussenman als hulp. De hol-
lander-maler is verantwoordelijk voor de gang van zaken, de tussenman han-
delt op zijn aanwijzingen en is formeel aan hem ondergeschikt. In feite regelt 
men het werk in onderlinge afspraak, waarbij in het algemeen de tussenman 
het grovere werk verricht en de hollander-maler het verantwoordelijke werk 
op zich neemt, zoals het toevoegen van kleurstof, en de contacten onderhoudt 
met de chef en de papiermaker, met wie hij overleg pleegt over kwaliteit en 
kwantiteit van de te leveren stof. 
Het werk gebeurt in drie-ploegendienst. Normaal zijn dus vier teams van 
hollander-maler + tussenman tegelijk werkzaam, onder leiding van een chef. 
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1. A u t o n o m i e (zie tabel 1). 
Het patroon van autonomie van de hollander-maler komt in grote lijnen 
overeen met dat van de papiermaker: de situatie is complex en variabel, de 
zelfstandigheid ten aanzien van doel is nagenoeg opgeheven door nauwkeu-
rige werkorders, maar met betrekking tot de werkwijze worden hem geen 
voorschriften gegeven; controle op kwaliteit is streng, maar geldt niet alle 
aspecten van het product; verschillende fouten kunnen eerst blijken aan de 
papiermachines. Op gedrag en werkwijze wordt nauwelijks of niet gecontro-
leerd. De hollander-maler is verantwoordelijk voor de samenwerking met zijn 
tussenman. Verschillen met de papiermakcr zijn vooral, dat de hollander-
maler minder plaatsgebonden is (hij kan zijn werk zo inrichten, dat hij wat 
tijd overhoudt) en dat voor de afdeling Voorbewerking een rookverbod geldt. 
De positie van de tussenman vertoont enige gelijkenis met die van de 
smeerjongen, maar is minder uitgesproken ondergeschikt aan de eerste man. 
De tussenman staat min of meer op gelijk niveau met de hollander-maler. 
Zijn situatie is wat meer complex dan die van de smeerjongens, hij krijgt 
minder aanwijzingen van de hollander-maler over zijn werkwijze, maar de 
voorschriften over kwaliteit en hoeveelheid gelden ook voor hem; hij wordt 
dan ook vooral op product gecontroleerd. 
2. L e i d i n g . 
De chef komt weinig bij de hollanders. Als hij er komt, is het vooral om 
werkorders te brengen, niet om te controleren. De controle op product ge-
schiedt regelmatig, en wel doordat de hollander-maler met een monster naar 
de chef gaat. 
Toezicht op het rookverbod is zeer soepel, de chef weet dat het overtreden 
wordt, maar zal alleen aanmerkingen maken als de overtredingen zeer dui-
delijk zijn. 
De taak van de chef bestaat, naast de kwaliteitscontrole, vooral uit organi-
satie en administratie. 
3. M o t i v a t i e . 
a. kenmerken van positiebekleders (zie tabel 2). 
De hollander-malers zijn bijna allen gehuwd; zij zijn ouder dan 30 jaar, 
de helft van hen is boven de 50; zij staan meer dan 10 jaar in het bedrijf 
en meer dan 5 jaar in deze functie. Van de tussenlieden zijn enkelen onge-
huwd; zij zijn iets jonger in leeftijd en in anciënniteit dan de hollander-malers. 
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b. uitingen van motivatie (zie tabel 3). 
De cijfers over ziekte, te laat komen en verzuim zijn zeer gunstig voor de 
hollander-malers, voor de tussenlieden iets minder gunstig. 
с observatie. 
Houding tegenover de werkomstandigheden. In de andere afdelingen, spe­
ciaal in de Nabewerking, vindt men het werk in de Voorbewerking nat en 
vuil. De Voorbewerking zelf praat daar weinig over; zij vinden het werk in 
de Nabewerking saai en oninteressant; vuil en zwaar werk is volgens hen te 
zoeken bij de kollergangen, waar de meesten van hen vroeger gestaan hebben. 
Onderlinge verhoudingen. De hollander-maler en zijn tussenman verdelen 
onder elkaar het werk; van een uitgesproken gezagsverhouding is weinig te 
merken, zeker niet, als de tussenman een behoorlijke ervaring heeft in het 
werk. 
Bij elk hollander-viertal staat een bankje, waar hollander-maler en hulp 
hun brood eten en pauzeren als de stof gemalen wordt. Over het werk wordt 
hier weinig gesproken; men bespreekt hier wel hoeveel hollanders er nog 
gemaakt moeten worden. 
Het contact tussen de verschillende hollander-malers is klein te noemen. 
Dit vloeit voor een deel voort uit de ruimtelijke gegevenheid; door allerlei 
kuipen en drijfriemen van machines is men van elkaar gescheiden. Het duidt 
er echter ook op, dat de hollander-malers zich veel minder dan de papierma­
kers als een aparte categorie beschouwen, die zich distantieert van de anderen. 
De hollander-malers vormen de top van een promotielijn, die begint bij de 
kollergangen en loopt via de tussenman. De scheiding ligt hierbij tussen kol-
lergangen en hollandcrs, veel minder tussen tussenlieden en voorlieden. 
In de afdeling Voorbewerking zet men zich min of meer af tegen de 
lager gewaardeerde kollergangen en tegen de Nabewerking. Met de Papier­
machines vergelijkt men zich niet; dat wordt beschouwd als een heel ander 
soort werk. Overplaatsing van Voorbewerking naar Papiermachines vindt niet 
plaats, naar Nabewerking alleen wanneer het werk aan de hollanders fysiek 
te zwaar blijkt; van de Nabewerking worden wel eens mensen naar de Voor-
bewerking overgeplaatst, maar deze mensen weten zich in de Voorbewerking 
niet op hun plaats en verdwijnen spoedig, met uitzondering van een enkeling, 
die naar afkomst (van buiten de stad) goed past in dit milieu. 
Houding tegenover het loon. Ongetwijfeld wordt in deze afdeling het minst 
over loon en premie gesproken. De hollander-malers vergelijken zich met de 
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tussenmensen en vinden het loon heel redelijk. De hollander-malers zijn, op 
de papiermakers na, het hoogst geklassificeerd in loon, maar zullen zich niet 
met hen vergelijken. 
Wat wel als een onredelijkheid wordt beschouwd, is, dat tussenlieden, die 
de functie van hollander-maler uitoefenen, nog niet als zodanig officieel 
erkend worden. 
Houding tegenover de ploegendienst. In de afdeling Voorbewerking staat 
men wel het minst negatief tegenover de ploegendienst. Ondanks de vele nor-
male klachten t.a.v. het ploegenstelsel, zoals het onregelmatig leven, het nooit 
er aan wennen door de wisseling, klinken er toch ook — en alleen in deze 
afdeling — meer positieve geluiden. Een derde deel van de mensen in deze 
afdeling komt van buiten de stad en het zijn juist deze mensen die zich meer 
positief uitlaten, zoals: „Je hebt meer vrije tijd voor de werkzaamheden thuis". 
Vergeleken met andere afdelingen wordt hier ook weinig geklaagd over 
het werken op zaterdagavond; dit is wellicht te verklaren doordat hier vrij 
veel oudere mensen werkzaam zijn. Zeer op prijs gesteld wordt het tegen 
de klok inlopen van de ploegen, dat enige tijd geleden is ingevoerd. 
Houding tegenover de leiding. Met de chef gaat men op bijzonder informele 
wijze om. Van hem wordt in de eerste plaats kennis en kunde gevraagd. Dat 
hij controleert op het product, wordt ervaren als een natuurlijke zaak en 
zelfs positief gewaardeerd: men zal laten zien, dat er goed gewerkt is. 
Men waardeert het van de chef, dat hij geen verder toezicht uitoefent en 
men acht dit een bewijs van vertrouwen, waar men geen misbruik van wil 
maken. Overtreedt iemand eens te openlijk het rookverbod, dan wordt een 
aanmerking van de chef geaccepteerd: „Hij is er de verantwoordelijke man 
voor". 
In deze afdeling is de houding van de arbeiders tegenover het bedrijf zeer 
positief te noemen. Dit vloeit o.a. voort uit het feit, dat hier veel oudere men-
sen werken, die reeds lang in dit bedrijf werkzaam zijn en die vooral oog heb-
ben voor het pensioen, dat ze straks zullen krijgen en waarvoor ze zelf niets 
hebben behoeven te betalen. Ook het ondersteuningsfonds, waarin jaarlijks 
een deel der Kerstgratificatie gestort wordt, wordt door deze mensen hoog 
gewaardeerd. 
Daarnaast speelt in hun houding mee het feit, dat zij het bedrijf ook in 
slechtere tijden gediend hebben, en dat de fabriek tijdens deze baisse-perioden 
nooit mensen op straat heeft gezet. Vooral wordt hoge waardering opgebracht 
voor een oud-directeur, die zich bijzonder voor deze fase in de produktie 
interesseerde, en die voor deze mensen een soort vaderrol vervulde. Het feit 
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dat men in deze afdeling, de hollanders, weinig directe controle heeft van 
directie en bedrijfsleiding versterkt hun houding jegens het bedrijf. 
Opvallend is het, dat veel hollander-malers gekrenkt zijn door het niet 
groeten door hogere functionarissen. Zij stellen het op prijs persoonlijk ge-
kend te worden. De jongeren, met name in de afdeling Nabewerking, zijn over 
dit niet groeten niet zo verstoord. 
Over het veelbesproken rookverbod is de algemene mening in de afde-
ling, dat dit opgeheven moet worden. Wanneer men praat over het roken, 
dan vergelijkt men zich merkwaardigerwijs niet met de Papiermachines, waar 
zulks wel is toegestaan. Men verwijst naar de redenen van het bedrijf om het 
roken te verbieden, n.l. het brandgevaar en de mogelijkheid dat as in de stof 
komt. Het brandgevaar is in deze afdeling — althans bij de hollanders — 
te verwaarlozen. Wat de as betreft hoorde de onderzoeker vaak de opmer-
king: „Ze denken daar boven toch niet, dat wij as in de zaak zouden gooien. 
Dan benadelen we ons hooguit zelf. Zoiets doe je toch niet!" 
4. C o n c l u s i e s . 
Vergeleken met de afdeling Papiermachines wordt de afdeling Voorbewer-
king gekenmerkt door een zeer hoge identificatie, met name bij de hollan-
der-malers, die zich bewust zijn een vertrouwenspositie te bekleden en die 
zich dit vertrouwen waardig willen betonen. Deze identificatie is in overeen-
stemming met de hun toegewezen autonomie; zij worden immers slechts voor 
een gedeelte van hun werk gecontroleerd, n.l. op de kwaliteit van het product 
en dan nog slechts t.a.v. bepaalde aspecten, terwijl anderzijds hun werk grote 
consequenties heeft voor de volgende fasen van het productieproces. 
De hollander-malers hechten veel waarde aan zelfstandigheid in het werk, 
maar zijn minder naijverig op de respectering van hun positie als zelfstandig 
vakman dan de papiermakers. 
De tussenmensen zijn formeel ondergeschikt aan de hollander-malers; in 
feite delen zij min of meer in de autonomie van de hollander-malers. Hun 
identificatie en waardering van zelfstandigheid is minder uitgesproken. 
De directe leiding heeft een manier van optreden ontwikkeld, die bij deze 
motivatie en autonomie aansluit. De chef is technisch adviseur en organisa-
tor. Opmerkelijk is, dat in de afdeling Voorbewerking de persoonlijke ver-
houding tot de leiding van veel betekenis is, waar in de andere afdelingen de 
verhouding tot de leiding meer zakelijk is. Het voorbijgaan van enkele hogere 
bedrijfsfunctionarissen aan deze behoefte aan persoonlijke benadering wordt 
als onjuist gezien. 
De hoge mate van identificatie valt hier samen met bedrijfsidentificatie. 
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Men acht zich verplicht een behoorlijke prestatie te stellen tegenover de be-
hoorlijke behandeling door het bedrijf. 
Deze verhouding tussen autonomie, motivatie en leiding wordt door meer-
dere factoren bevorderd: de hoge leeftijd en anciënniteit, de selectie en pro-
motie, de afgeslotenheid van de afdeling tegenover andere bedrijfsafdelingen, 
de homogeniteit van de afdeling naar arbeidsverleden, het feit dat twee van 
de drie chefs uit de afdeling afkomstig zijn en de collegiale verhouding tussen 
hollander-maler en tussenman. 
III. De Afdeling Nabewerking. 
Van de papiermachines worden de rollen papier na een tussenopslag naar 
de afdeling Nabewerking getransporteerd. Hier wordt aan het papier de ver-
eiste glans gegeven (gesatineerd) door het op de kalanders over stalen of ge-
perst papieren walsen te laten lopen. Het papier dat in vellen moet worden 
afgeleverd wordt vervolgens op de snijmachine op het vereiste formaat gesne-
den. (Enkele andere bewerkingen, welke in de Nabewerking worden verricht 
zijn niet in het onderzoek betrokken.) Van de Nabewerking gaat het papier 
vervolgens naar de expeditie of naar de pak- en sorteerzaal. 
Het werk aan de kalander wordt verricht door een kalandreur met een 
hulp, aan de snijmachine door een eerste en een tweede snijder en een hulp. 
De kalandreurs resp. de snijders bedienen de machines en zijn verantwoordelijk 
voor het product, de hulpen assisteren hen en verrichten vooral sjouw- en 
schoonmaakwerk. De verschillen in vereiste vakkennis en vaardigheid tussen 
de diverse kalanders hebben wij verwaarloosd als van minder belang in ver-
gelijking met de verschillen tussen kalandreren en andere werkzaamheden. 
Sommige kalandreurs en snijders hebben practisch een vaste machine, 
anderen worden naar behoefte ingezet in hun vak en eerste snijders zijn ook 
wel werkzaam als tweede man. De algemene hulpen worden geplaatst, waar 
zij nodig zijn en worden ook gebruikt om in te vallen in de Voorbewerking 
en de Papiermachines, omdat die afdelingen steeds volledig bezet moeten zijn. 
Ook in deze afdeling wordt in drie-ploegendienst gewerkt. Elke ploeg heeft 
een chef. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 1). 
De situatie is voor de kalandreurs en eerste snijders complex en variabel. Voor 
dit werk is een behoorlijke mate van vakkennis en ervaring vereist, zij het 
minder dan voor de papiermakers en ook dan voor de hollander-malers. Voor 
de tweede mensen en voor enkele gevorderde hulpen stelt het werk minder 
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eisen aan kennis en inzicht, terwijl het werk van de overige algemene hulpen 
zeer eenvoudig van aard is. 
De kalandreurs en eerste snijders zijn zelfstandig in de uitvoering van hun 
werk, maar binnen nauwkeurig aangegeven kwaliteitseisen. De meeste alge-
mene hulpen krijgen geen doel-omschrijving maar zeer concrete aanwijzingen 
over wat en hoe te doen; enkele hulpen krijgen algemene opdrachten; voor 
een enkeling en voor de tweede snijders geldt dat zij zowel duidelijke kwali-
teitseisen hebben als aanwijzingen krijgen, zoals ook het geval was met de 
tussenman in de afdeling Voorbewerking. 
De controle sluit aan op de zelfstandigheid: kalandreurs en snijders worden 
gecontroleerd op product, sommige frequent, anderen minder vaak, de hulpen 
worden vooral op gedrag en werkwijze gecontroleerd. 
Ook in deze afdeling geschiedt het werk in team-verband met de eerste 
man als verantwoordelijk voor het werk. Een belangrijk verschil met de 
andere afdelingen is echter, dat de eerste mensen zich niet verantwoordelijk 
voelen voor het gedrag en de opleiding van de hulpen: zij zien toe op hun 
werk, maar verder reikt hun bemoeienis niet. Dit kan ook bezwaarlijk anders 
door de wisselende samenstelling van de teams en door het feit, dat de 
eerste mensen op individuele premie staan. 
De bewegingsvrijheid van de eerste mensen is beperkt; ook al omwille van 
de premie moeten zij bij de machine blijven. De hulpen genieten in dit opzicht 
aanzienlijk meer vrijheid. 
2. L e i d i n g . 
De inhoud van de functie van de chef is in de Nabewerking anders dan in 
de voorafgaande afdelingen. Behalve organiseren (de werkverdeling is hier 
zeer variërend) en kwaliteit controleren, oefent hij ook toezicht uit op gedrag 
en werkwijze en wel van de algemene hulpen. Ten aanzien van de eerste mensen 
is zijn taak beperkt tot hoofdzakelijk kwaliteitscontrole, maar ook dit werk ver-
loopt anders dan in de andere afdelingen. Hier neemt de chef meer het initiatief 
voor controle ; hij doet zijn ronde over de afdeling en komt aan de machine kijken. 
Het toezicht op het gedrag van de hulpen gaat niet iedere chef even goed 
af; de een heeft meer invloed over hen dan de ander. 
3. M o t i v a t i e . 
a. kenmerken van positiebekleders (zie tabel 2). 
Kalandreurs en snijders zijn getrouwd; van de hulpen is de helft ge-
trouwd. Naar leeftijd en anciënniteit, zowel in bedrijf als in functie, zijn de 
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kalandreurs de oudste categorie; de snijders zijn aanmerkelijk jonger, en de 
hulpen zijn voor de helft zeer jong (d.i. in dit bedrijf beneden de 30 jaar en 
minder dan twee jaar in dienst), voor de andere helft vergelijkbaar met de 
snijders. 
b. uitingen van motivatie (zie tabel 3). 
De cijfers voor ziekte, te laat komen en verzuim vertonen weinig verschil­
len binnen de afdeling; slechts blijken de hulpen wat meer kort ziek te zijn. 
Meer opvallend is dat de cijfers voor de kalandreurs en de snijders on­
gunstig afsteken bij die van de eerste mensen in de andere afdelingen (pa-
piermakers en hollander-malers). 
с observatie. 
Houding tegenover werk en werkomstandigheden. De meeste eerste mensen 
vinden het werk, dat zij verrichten, meer routine- dan vakwerk. Een uitzon­
dering hierop vormen de bekwame kalandreurs, vooral zij die de superkalan­
der bedienen. Zij vergelijken zich met het andere werk in deze afdeling en 
zien derhalve hun werk meer vakmatig; wanneer anderen hun werk routine-
werkzaamheden noemen, dan noemen deze kalandreurs hun werk van dezelf­
de aard als dat van de papiermakers. 
De „gewone" kalandreurs spreken over het werk in termen van „gemak­
kelijk geld verdienen"; zij vinden het werk prettig, omdat het niet zo zwaar is. 
Wel vindt men het bezwaarlijk, dat men staande toezicht moet houden op het 
satineren. Veel arbeiders hebben rugklachten, veroorzaakt door doorgezakte 
voeten; verschillende mensen dragen steunzolen. Of men het werk belangrijk 
of interessant vindt, hierover wordt geen geluid vernomen. Wat men alsmaar 
hoort is, dat men het werk gemakkelijk vindt en zichzelf zelfstandig, in die 
zin, dat men niet gejaagd wordt. De premie is wel te halen; de invloed op het 
werktempo is overigens gering. 
Het werk aan de snijmachine wordt gezien als routine-werk. Wanneer de 
snijders dit zeggen, vergelijken zij zich met de papiermachines, want het sati­
neren wordt door hen ook als routine-arbeid beschouwd. Ook de snijders 
praten weinig in termen van belangrijkheid en zelfstandigheid van het werk. 
Uit de gesprekken die de onderzoeker met snijders had, bleek dat zij hun 
werk waarderen, omdat het schoon werk is. 
Wat de hulpen in de Nabewerking prettig vinden is „de grote zelfstandig­
heid", die hen gelaten wordt; hieronder moet dan de ruime bewegingsvrij­
heid begrepen worden. 
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In deze afdeling is het opvallend, dat eigenlijk alleen de mensen die de 
superkalander bedienen graag en uit zichzelf over hun werk begonnen te 
praten. Aan andere eerste mensen moest hierom toch wel meer uitdrukke-
lijk gevraagd worden. De hulpen spraken bijzonder weinig over het werk. 
In deze afdeling vergelijkt men zich veel met de Voorbewerking en de Papier-
machines. Wanneer men het over de Voorbewerking heeft, praat men over 
het vuile, ongezonde en natte werk, terwijl men van zichzelf vindt, dat het 
werk, omdat het droog en schoon is, wel prettig is. Zich vergelijkend met de 
Papiermachines, vindt men, dat men in de Nabewerking niet te zwaar be-
hoeft te werken en dat het er niet zo nerveus en gejaagd toe gaat. 
Onderlinge verhoudingen. Voorzover de machines hun aanwezigheid niet 
vereisen, hebben eerste mensen sociaal contact met andere eerste mensen, 
maar ook met de hulpen aan de machines, waarbij echter wel een scherpe 
scheiding viel te onderkennen tussen de kalandreurs en de snijders. 
De ruimtelijke afstand tussen deze positiebekleders is niet de enige oor-
zaak van deze scheiding. Het bestaande controle-systeem, waarbij de snijders 
het werk van hun voorgangers moeten controleren en financieel belang heb-
ben bij goede controle, is een voortdurende bron van wrijvingen. Bovendien 
voelen de kalandreurs zich wel wat verheven boven de snijders. 
Vooral de snijders zijn weinig te spreken over de hulpen. Aan de snij-
machines wordt vereist, dat de hulpen constant bezig zijn met afval opruimen 
en nieuwe rollen inhangen in de afloopstelling. De snijders klagen erover, 
dat wanneer men de hulpen niet in het oog houdt, ze telkens verdwenen zijn. 
Zij vinden het optreden van de baas jegens deze hulpen te zwak. 
De pauze wordt doorgebracht in de kleedlokalen. Hier zit eenieder bij 
elkaar, maar men heeft weinig onderling contact. Zelden of nooit wordt hier 
over het werk gesproken. Buiten-bedrijfszaken waren hier onderwerp van 
gesprek. Over de sfeer in het bedrijf is men in deze afdeling het minst te 
snreken. Zowel kalandreurs als snijders vinden, dat er teveel geroddeld 
wordt. Bij nadere beschouwing bleek de oorzaak van deze klacht te schuilen 
in de konflikten voortvloeiend uit de onderlinge controle. Als een snijder 
naar de chef ging, hoorde men vaak bij de kalandreurs de opmerking: „Kijk, 
daar gaat hij weer, hij wil ons weer iets in de schoenen schuiven." 
Wat in de afdeling ook opvalt, is het onderling wantrouwen tussen de 
verschillende ploegen. Voor zelf veroorzaakte defecten en beschadigingen aan 
machines poogt men een andere ploeg verantwoordelijk te stellen. Te gebrui-
ken materiaal, zoals sleutels, wordt door de eerste mensen bij beëindiging 
van hun dienst mee naar hun kleedhok genomen, anders zou het de volgende 
dag verdwenen zijn, menen zij. 
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Houding tegenover het loon. In deze afdeling wordt, meer dan elders in de 
ploegendienst, over het loon en de premie gepraat. Het is echter opvallend, 
dat men zich niet met elkaar binnen de afdeling vergelijkt. De algemene 
indruk is, dat men redelijk betaald wordt. Voor heel wat aankomende hulpen 
is het verdiende loon ook wel één van de redenen — zo niet de belangrijkste— 
waarom zij hier komen werken. Uit gesprekken met deze jonge mensen bleek 
ons, dat men wel bezwaren heeft tegen de ploegendienst, maar dat deze 
ploegendienst behoorlijk betaald wordt, en dat dit wel „het leed verzachtte". 
Houding tegenover de ploegendienst. Evenals aan de Papiermachines hoort 
men ook hier talloze bezwaren ten aanzien van de ploegendienst. Veel eerste 
mensen en hulpen nemen, vergeleken met andere afdelingen, op zaterdag-
avond verlof. 
Ook in deze afdeling wordt, vooral door de jongeren, sterk gefulmineerd 
tegen de zaterdagavond-arbeid. Zij vergelijken zich in deze veel met de dag-
dienst, die vrijdags afgewerkt is, terwijl zij als nachtploeg dan nog twee 
diensten moeten „draaien". Dat men zich veel met de dagdienst vergelijkt, is 
een uitvloeisel van het feit, dat veel nieuwkomers hier werken, die afkomstig 
zijn uit niet-continu-bedrijven. De ouderen zijn minder fel gekant tegen het 
werken op de beruchte zaterdagavond. Zij vinden het een behoorlijke belo-
ning, die zij voor deze onaangename uren ontvangen. Overigens vinden de 
eerste mensen toch ook wel dat de zaterdagavond „er af moest". 
Houding tegenover de leiding. Meer dan elders in het bedrijf wordt er in 
deze afdeling over de chefs gepraat en gekankerd. De eerste mensen, in het 
bijzonder de snijders, vinden, dat de meeste bazen te zwak optreden: tegen-
over de hulpen hebben de bazen te weinig gezag, menen zij. Het is een alge-
meen bezwaar van kalandreurs en snijders, dat de bazen uit eigen mensen 
gerecruteerd werden. Wanneer zij van buiten — van een andere papierfabriek 
— zouden komen, zouden ze meer gezag kunnen uitoefenen, zo zegt men. 
De kwaliteitscontrole wordt ook hier als vanzelfsprekend aanvaard en geeft 
zelfs veel eerste mensen het gevoel overleg te plegen met de chef. De con-
trole door de bedrijfsleiding heeft vooral betrekking op de hardheid van de 
gekalanderde papierrollen. Over deze controle wordt in het geheel niet 
gesproken, waarschijnlijk omdat men het nauwelijks als controle ervaart. Ook 
in deze afdeling bestaan er weinig voorschriften. Over het rookverbod is men 
niet te spreken. Men vergelijkt zich hier met de Papiermachines waar roken 
is toegestaan. Men kwalificeert de papiermakers en de drogers als „de 
heren" en men vraagt zich af waarom niet in de kalanderzaal gemarkeerde 
plaatsen worden aangebracht, waar gerookt zou kunnen worden. De controle 
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op het roken door de kwaliteitscontroleur wordt door eenieder scherp ver-
oordeeld. Men is op dit punt voor hem meer bevreesd dan voor de chef, 
omdat het gebeurd is, dat de kwaliteitscontroleur het rechtstreeks aan de 
bedrijfsleiding meldde. Verdere formele controle wordt door deze functionaris 
in deze afdeling niet uitgeoefend. 
Voorschriften t.a.v. de veiligheid worden in deze afdeling meer dan elders 
overtreden, vooral door de jongeren, b.v. meerijden op hefwagentjes en zich 
door electrische hefkranen omhoog laten trekken. 
Vergelijkt men de drie afdelingen t.a.v. de houding jegens het bedrijf 
dan is de Nabewerking het minst positief. Hierbij moet dan wel een scherp 
onderscheid gemaakt worden tussen de ouderen en de jongeren. De mensen 
met een hoge anciënniteit, de ouderen, staan positiever tegenover het bedrijf 
dan de jongere algemene hulpen. 
Dat er aan de houding van deze jongere hulpen iets hapert wordt ten dele 
veroorzaakt door het moeilijk verlopen van het socialisatie-proces in deze 
afdeling. De smeerjongens aan de Papiermachines praten over promotiekan-
sen en oriënteren zich daarop. In de Nabewerking liggen de promotielijnen 
en -mogelijkheden veel minder duidelijk en veel minder in de belangstelling; 
de jongere hulpen streven weinig of niet naar promotie en zijn daarom ook 
minder geneigd zich de gedragspatronen en motivatie eigen te maken, die 
vereist worden om voor promotie in aanmerking te komen. 
4. C o n c l u s i e s . 
De afdelingen Papiermachines, Voorbewerking en Nabewerking zijn op-
gebouwd volgens hetzelfde schema: een aantal kleine teams van een vakman 
met een of twee hulpen, onder leiding van een chef. Toch blijkt de Nabewer-
king aanmerkelijk te verschillen van de beide andere afdelingen. 
Het werk is minder vakmatig. De situatie is minder complex, de voor-
schriften zijn tot enkele duidelijke eisen beperkt en de resterende zelfstandig-
heid ten aanzien van de werkwijze is een zelfstandigheid van betrekkelijk een-
voudige aard. Dit geldt in mindere mate voor de kalandreurs dan voor de 
snijders. 
De kalandreurs vertonen in hun motivatie vrij veel gelijkenis met de hol-
lander-malers, met name de kalandreurs aan de ingewikkelder kalanders. De 
overige kalandreurs en vooral de snijders hebben minder waardering voor 
zelfstandigheid en identificeren zich minder met hun werk. Hun belangstel-
ling richt zich vooral op het lichte en schone karakter van het werk en op 
het loon. 
De algemene hulpen waarderen in hun werk vooral het loon en de vrijheid. 
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Hun identificatie is laag, getuige ook het feit dat zij wel misbruik maken van 
hun vrijheid, en zij zijn weinig geïnteresseerd om beter d.w.z. meer zelfstandig 
werk te krijgen. Alleen de ouderen onder hen voelen zich min of meer ver-
antwoordelijk voor hun werk. 
De leiding is niet geheel aangepast aan deze situatie. Weliswaar nemen de 
bazen hier meer initiatief in de controle, maar speciaal wat betreft het toe-
zicht op het gedrag van de jongere hulpen — dus het handhaven van disci-
pline — schieten de meeste chefs te kort. Mogelijk zijn zij te veel ingesteld 
op de elders in het bedrijf gangbare en daar ook adacquate stijl van leiding-
geven, die inhoudt dat de chef geen toezicht houdt op gedrag, doch vooral 
adviseert en organiseert. 
Een belangrijke factor in deze verhouding tussen autonomie, motivatie en 
leiding is de wisselende samenstelling van de teams, waardoor de eerste men-
sen zich ook moeilijk verantwoordelijk kunnen voelen voor de bij hen wer-
kende hulpen. Doordat de eerste mensen weinig toezicht uitoefenen, valt deze 
taak toe aan de chef, die dit echter ook niet als zijn eerste taak ziet. 
Een andere factor is het feit, dat de Nabewerking een soort opvangcen-
trum is voor nieuwelingen, waarvan er velen komen om het loon alleen 
en allerminst om het werk, en waaruit bovendien nog een aantal „goeden" 
worden geselecteerd voor de Papiermachines. 
De Transistorfabriek. 
Het Nijmeegse bedrijf van de N.V. Philips' Gloeilampenfabrieken vervaardigt 
o.a. transistors en dioden. Het bedrijf is een onderdeel van het Philips-con-
cern met een grote mate van autonomie en telt ongeveer 2000 werknemers. 
Het is acht jaar geleden opgericht: sindsdien is het voortdurend in snelle ont-
wikkeling geweest, zowel wat betreft de uitbreiding van de bezetting als de 
technische vervolmaking van de produkten. 
De aard van het product vraagt een uitgebreid apparaat voor onderzoek 
en ontwikkeling. Het bedrijf heeft dan ook een omvangrijke staf van middel-
bare en hogere technici en kan daarnaast gebruik maken van de mogelijk-
heden van het concern. Hetzelfde geldt voor de overige stafdiensten. Zo legt 
ook de personeelsdienst in vergelijking met andere bedrijven een groot aantal 
activiteiten aan de dag; ook ten aanzien van het personeelsbeleid is de ratio-
nalisering betrekkelijk ver doorgevoerd. 
Het bedrijf telt een aantal productie-afdelingen, waarvan er slechts twee 
in het onderzoek betrokken zijn. De structuur van een afdeling is als volgt: 
aan het hoofd staat een afdelingschef, die onder zich enkele bazen heeft 
staan, die elk een aantal onderbazen hebben; de onderbaas heeft de directe 
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leiding over een groter of kleiner aantal (gemiddeld ongeveer 15) arbeiders. 
De afdelingschef wordt bijgestaan door een aantal assistenten, H.T.S.'ers, 
die belast zijn met het toezicht op en de ontwikkeling van de technische 
aspecten van de productie. De assistenten hebben formeel geen lijn-bevoegd-
heid over de arbeiders. 
Uit de twee onderzochte afdelingen hebben wij een beperkt aantal posi­
ties bestudeerd. In de eerste plaats zijn de arbeidsplaatsen buiten beschou­
wing gelaten, waarmee de onderzoeker onvoldoende bekend was, en vervol­
gens is het aantal gevallen beperkt door van elke arbeidsplaats slechts enkele 
arbeiders te nemen. 
Aanvankelijk lag het in de bedoeling de twee onderzochte afdelingen met 
elkaar te vergelijken. De afdelingen bleken echter intern zo heterogeen te 
zijn en met name zo uiteenlopende onderafdelingen te omvatten, dat wij ons 
gericht hebben op deze onderafdelingen en op de leiding door de onder-
bazen. 
Een voor het onderzoek storende factor waren de in deze periode veel 
voorkomende interne mutaties. Daardoor werd een groot aantal arbeiders 
tijdens de onderzoek-periode overgeplaatst naar een andere onderafdeling of 
met behoud van hetzelfde werk bij een andere onderbaas ingedeeld. Een 
groot gedeelte van de onderzochte arbeiders was daardoor voor het on­
derzoek niet meer plaatsbaar bij een aan de onderzoeker bekende onder-
baas. 
Het meest opvallend verschil tussen de twee afdelingen is gelegen in de 
voorschriften: in Afdeling A bestaan meer voorschriften dan in B. Dit hangt 
samen met het feit, dat A een jonge en nog min of meer experimentele afde­
ling is. Daar is de mechanisering (nog) niet zo ver doorgevoerd, dat de ge­
dragingen vastgelegd zijn door de technische situatie. De leiding moet dus 
wel werken met voorschriften. In В is de productiemethode verder ontwik­
keld en opgesplitst in onderdelen, die in belangrijke mate gemechaniseerd zijn. 
Ondanks de voorschriften is echter in A de zelfstandigheid groter, enerzijds 
omdat de voorschriften niet alles kunnen reguleren, anderszijds omdat de voor­
schriften vaak slechts een papieren bestaan leiden: ze zijn er wel, maar wor­
den aan de practijk aangepast. 
1. Werkgroep Onderbaas Keizer. 
W e r k z a a m h e d e n . 
In deze groep worden montage- en meet-werkzaamheden verricht. Het 
monteren bestaat uit het bevestigen van een draad aan een diode met behulp 
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van een hogedrukpers, het meten is bedoeld om de bruikbaarheid van het 
product in verschillende omstandigheden te testen en is dus een controle op 
het product, waardoor de bruikbare exemplaren van de onbruikbare ge-
scheiden worden. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 4). 
Het werk is over het algemeen zeer eenvoudig: elke arbeider heeft slechts 
enkele handelingen te verrichten en herhaalt deze met zeer korte tussenpozen. 
Zijn zelfstandigheid is zeer gering: wat hij te doen heeft en hoe hij het moet doen, 
is nauwkeurig voorgeschreven. Met betrekking tot de controle echter zijn de 
meetwerkzaamheden van bijzondere aard. Alle arbeiders in deze werkgroep 
worden tijdens hun werk frequent gecontroleerd, ook op werkwijze. Met be-
trekking tot de constateerbaarheid van fouten echter geldt van de montage-
arbeid, dat inspectie van het product eventuele fouten kan uitwijzen; bij de 
meet-arbeid is dat niet het geval: daar is aan het product niet te zien of het 
al dan niet en of het juist gemeten is. Om dit werk volkomen te controleren, 
zou men voortdurend toezicht moeten houden op de man of (een steekproef 
uit) zijn productie opnieuw moeten meten. Aangezien dit niet gebeurt, is de 
man in feite in belangrijke mate ongecontroleerd, ook al is zijn zelfstandig-
heid zeer gering. 
Het werk in deze onderafdeling geschiedt individueel. De bewegingsvrij-
heid en de persoonlijke vrijheid zijn vrij gering; men kan zijn werk wel even 
onderbreken, maar dat betekent dan ook productieverlies en veel verlet komt 
tot uitdrukking in de premie. 
2. L e i d i n g . 
Onderbaas Keizer oefent een vrij intensief toezicht uit, vooral op de 
jongere arbeiders. Dit is mogelijk, omdat hij weinig ondergeschikten heeft. 
Hij houdt zich niet alleen aan de eisen, welke van bovenaf gesteld worden 
aan het product, maar voegt daar zijn eigen interpretatie aan toe. De ouderen 
controleert hij minder intensief, waarschijnlijk mede omdat zij voortdurend 
toezicht niet zouden accepteren. Hij is van mening, dat hij betrouwbare men-
sen nodig heeft, d.w.z. mensen, die hij als betrouwbaar heeft leren kennen. 
3. M o t i v a t i e (zie tabel 5 en 6). 
Wat betreft de kenmerken van positiebeklcders valt het op, dat in 
deze onderafdeling alleen mannen werken, meest gehuwd, wier leeftijd 
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voor dit bedrijf vrij hoog is en die allen meer dan lagere school heb-
ben gehad. 
Naar uitingen van motivatie komt deze werkgroep vrij gunstig uit de bus 
wat betreft de cijfers voor te laat komen, ziekte, premie en deelname aan 
de ideeënbus. Slechts de kwaliteitsbeoordeling is vrij laag, hetgeen mogelijk 
een gevolg is van de hoge eisen, die de onderbaas stelt. 
Tegenover de wijze van leidinggeven door de onderbaas staan de arbeiders 
vrij onverschillig, in de zin van : laat hij zich maar druk maken, wij trekken 
ons er niet veel van aan. Bij arbeiders in andere onderafdelingen heeft deze 
onderbaas de reputatie een opjager te zijn. 
4. C o n c l u s i e s . 
Daar de meetwerkzaamheden in feite moeilijk te controleren zijn, is het 
een voor de productie gunstige omstandigheid dat dit werk verricht wordt 
door mensen, van wie een redelijke identificatie te verwachten is en die zich 
blijkbaar ook dienovereenkomstig gedragen. Voor dit soort werk zijn die 
arbeiders het meest geschikt, die weinig behoefte hebben aan zelfstandigheid, 
maar die met verantwoordelijkheidsgevoel zich uit eigen beweging houden 
aan de voorschriften. Gezien de aard van het werk en de motivatie van de 
arbeiders, zou meer nadruk op de organiserende en adviserende aspecten in 
de taak van de onderbaas op zijn plaats zijn. 
De onderbaas in kwestie ziet dit vereiste wel in, maar is blijkbaar be-
vreesd zijn ondergeschikten autonomie te laten, ofschoon hij geen aanlei-
ding heeft om hen te wantrouwen. Hij wijdt betrekkelijk veel aandacht aan 
zijn — in deze situatie weinig effect sorterende — taak als controleur en 
betrekkelijk weinig aan het stimuleren van de vereiste mentaliteit. 
II. Werkgroep Onderbaas Van der Linden. 
W e r k z a a m h e d e n . 
De meeste arbeiders in deze onderafdeling verrichten montagewerkzaam-
heden aan dioden: werk, dat een grote nauwkeurigheid en een zekere hand-
vastheid vereist en waarvoor enkele weken inwerktijd vereist is om het ge-
vraagde tempo te halen, maar dat zich in zeer korte cycli voortdurend her-
haalt. De gevoeligheid van het product vereist bijzondere voorzieningen 
om vocht en stof te weren en de temperatuur te regelen. 
In de onderafdeling worden verschillende van dergelijke bewerkingen uit-
gevoerd, maar elke arbeider is gespecialiseerd op een bepaalde handeling. 
Daarnaast wordt ook een meting verricht aan het product. 
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1. A u t o n o m i e (zie tabel 4). 
Op enkele uitzonderingen na is het werk zeer simpel; elke arbeider heeft 
slechts enkele factoren te overzien, waarover hij met een korte aanwijzing vol-
doende geïnformeerd is en waarin nagenoeg geen variatie optreedt. Er zijn 
nauwkeurige voorschriften over kwaliteit, kwantiteit en werkwijze, en er is 
een frequente controle zowel op product als op werkwijze en gedrag. De 
controle is in de meeste gevallen ook afdoende: tekortkomingen kunnen aan 
het product geconstateerd worden. Alleen de meet-werkzaamheden en het 
opbrengen van lak zijn minder volledig na te gaan. Ook in deze onderafde-
ling geldt, dat het individueel werk is, zij het dat soms meerderen hetzelfde 
werk doen en dat de arbeiders op meerdere plaatsen tewerk gesteld kunnen 
worden. Bewegingsvrijheid en persoonlijke vrijheid zijn beperkt door de ver-
eiste nauwkeurigheid bij het werk. 
2. L e i d i n g . 
De onderbaas in deze werkgroep ziet als zijn belangrijkste taak de men-
sen aan het werk te houden. Hij doet dit op een vrij gemoedelijke en 
rustige, soms wat grove manier, waardoor hij tegelijk duidelijk maakt 
wie de baas is en toch niet de indruk wekt op zijn strepen te gaan staan. 
Van hogerhand verwijt men hem wel, dat hij te dicht bij de arbeiders staat 
in zijn hele manier van doen, maar men erkent ook, dat hij een goede onder-
baas is. 
Onderbaas Van der Linden beklaagt zich er over, dat zijn mensen niets 
doen aan productieverbetering en zelfs niet eens praten over de mogelijkheid 
om met ideeën te komen. 
3. M o t i v a t i e (zie tabel 5 en 6). 
In deze onderafdeling werken meisjes en ongehuwde mannen. De bezetting 
is voor het merendeel zeer jong met een lage anciënniteit. Wat men aan op-
leiding na de lagere school heeft genoten, beperkt zich tot enige tijd V.G.L.O. 
en voor meisjes huishoudschool. 
Wat betreft de objectieve gegevens over uitingen van motivatie blijken de 
cijfers voor te laat komen en ziekte vrij hoog te liggen, voor premie en kwali-
teitsbeoordeling laag; deelname aan de ideeënbus is er in het geheel niet. 
Voor het werk heeft men weinig of geen interesse; de zorg voor goede 
kwaliteit is zeer gering en er is geen belangstelling voor verbetering of ver-
hoging van de productie. Men vindt het echter wel prettig werken in de 
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groep, maar dat ligt aan het feit, dat men over het algemeen goed met elkaar 
kan opschieten. De gemoedelijke omgang onder elkaar schept een band tus-
sen de arbeiders, die voor hen meer betekenis heeft dan het werk. Voor de 
onderzoeker was het aanvankelijk moeilijk „er in" te komen. Eenmaal geac-
cepteerd door de groep, kon hij deze vorm van camaraderie zeer waarderen. 
4. C o n c l u s i e s . 
Het feit, dat de arbeiders in deze groep op geen enkele wijze blijk geven 
zelfstandigheid in het werk na te streven, is voor dit soort werk functioneel 
te achten. De geringe identificatie heeft bovendien weinig nadelige effecten, 
omdat door controle en sanctionering het gedrag van de arbeiders voldoende 
te beheersen is. De effectiviteit van de sancties ligt meer in het optreden 
van de onderbaas, dan in de premie of de kwaliteitsbeoordeling, die weinig 
indruk maken. 
De onderbaas heeft kennelijk een adaequaat antwoord gevonden op deze 
verhoudingen: als handhaver van discipline is hij hier op zijn plaats, mede 
omdat hij discipline handhaaft op een oppervlakkig-persoonlijke manier, die 
de arbeiders aanspreekt. Hij laat voldoende ruimte voor de hooggewaar-
deerde groepscontacten en speelt daarin mee zonder zijn positie als onder-
baas aan te tasten en zonder zijn toezicht te verslappen. 
Dat de hogere leiding vindt, dat de onderbaas te weinig afstand bewaart 
tot zijn mensen, zou er op kunnen wijzen, dat zij onvoldoende inzicht heeft 
in de bestaande verhouding tussen werk en motivatie. In dezelfde richting 
wijst, dat de onderbaas graag zou zien dat zijn onderafdeling ook eens naar 
voren trad met ideeën; blijkbaar verwacht hij daarmee een goede beurt te 
kunnen maken. Het is echter irreëel ideeën van deze mensen te verwachten, 
omdat het werk, noch hun motivatie hen daartoe praedisponeren. 
III. Werkgroep Onderbaas Sanders. 
W e r k z a a m h e d e n . 
Het werk, dat in deze onderafdeling wordt verricht, valt onder de voor-
bewerking van de dioden. Met name worden hier de kristallen bewerkt, die 
in belangrijke mate de waarde van de diode uitmaken. Deze bewerkingen 
omvatten het reinigen, met chemische stoffen bewerken, vernikkelen, zagen 
en sorteren van de zeer kleine kristallen, waarbij met verschillende machines, 
instrumenten en grondstoffen wordt gewerkt en waarbij belangrijke verschil-
len optreden met de variatie in de aanvoer. 
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1. A u t o n o m i e (zie tabel 4). 
In tegenstelling tot de voorgaande onderafdeling, kent de werkgroep van 
onderbaas Sanders complex en variabel werk, waarvoor een vrij langdurige 
ervaring vereist is om de relevante factoren te overzien. Er zijn ook hier 
nauwkeurige voorschriften over doel en werkwijze, maar deze kunnen de 
complexiteit en variabiliteit van de situatie niet geheel ondervangen; er blijft 
enige zelfstandigheid over. Zelfs met intensieve controle kan niet bereikt 
worden, dat alle fouten moeten blijken. 
In deze onderafdeling werken niet alle arbeiders op zichzelf; sommigen 
staan in een team, waarin zij de vlotte samenwerking kunnen beïnvloeden. 
De bewegingsvrijheid en de persoonlijke vrijheid zijn groot; het werk brengt 
met zich mee, dat men niet aan één plaats gebonden is, en er gelden weinig 
beperkende bepalingen. 
2. L e i d i n g . 
Opvallend bij deze onderbaas is zijn zienswijze, dat men zelf eerst al 
het werk gedaan moet hebben om goede leiding te kunnen geven. Hem is 
gebleken, dat hier vooral kennis van zaken vereist is in de praktijk van het 
leidinggeven. 
Het contact tussen onderbaas en de arbeiders bleef beperkt tot het nood-
zakelijke en vond plaats in de vorm van overleg zonder dat de onderbaas 
daarbij zijn autoriteit benadrukte. 
3. M o t i v a t i e (zie tabel 5 en 6). 
De arbeiders in deze werkgroep zijn voor het merendeel getrouwde mannen 
tussen 24 en 40 jaar. Er werkt slechts één meisje, dat het minst autonome 
werk verricht, n.l. het sorteren van kristallen. 
Opvallend is, dat velen afkomstig zijn uit ambacht of handel, d.w.z. uit 
beroepen met een grote mate van autonomie. De meesten hebben een vak-
opleiding gehad, zij het niet afgestemd op het huidige werk. Dat hun an-
ciënniteit gering is, is vooral een gevolg van de jonge leeftijd van de af-
deling. 
De cijfers voor ziekte en te laat komen stemmen overeen met het gemid-
delde van de afdeling; de premie, de kwaliteitsbeoordeling en deelname aan 
de ideeënbus daarentegen is hoog te noemen. Uit hun uitlatingen en gedra-
gingen kreeg de onderzoeker de indruk, dat men zich in deze groep meer 
voelde als vakman-specialist dan als fabrieksarbeider. 
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Voor de wijze van leidinggeven door de onderbaas heeft men waardering. 
Er worden weinig opmerkingen over hem gemaakt en men vindt hem een 
redelijke kerel. 
4. C o n c l u s i e s . 
Tussen werk, motivatie en leiding bestaat in deze onderafdeling overeen-
stemming. Het werk is min of meer zelfstandig en niet geheel gecontroleerd; 
de arbeiders waarderen zelfstandigheid positief en geven blijk van identifi-
catie. De onderbaas respecteert enerzijds de zelfstandigheid van de arbeiders 
door zich niet onnodig in hun werk te mengen, anderzijds geeft hij desge-
vraagd advies om tot de juiste beslissingen te komen. 
Dat juist deze mensen in dit werk geplaatst zijn, is niet toevallig; het 
bedrijf heeft hen geselecteerd mede op grond van hun leeftijd en vroegere 
werkkring, daarbij gesteund door de voorkeur van deze mensen voor zelf-
standig en meer verantwoordelijk werk. 
IV. Werkgroep Onderbaas Van Baal. 
W e r k z a a m h e d e n . 
In deze werkgroep worden een aantal vóór-bewerkingen verricht om de 
grondstoffen geschikt te maken voor verdere verwerking. 
De meesten van de onderzochte arbeiders zijn indium-bewerker; zij ver-
vaardigen uit staven indium bolletjes door middel van smelten, afkoelen, wal-
sen, stanzen en vervormen, waarbij telkens gemeten en gewogen moet wor-
den. 
De kristal-etser brengt de kristallen op de juiste maat door er met behulp 
van etszuur een laagje van te verwijderen. De machine-steller bedient een 
aantal machines waarin kristallen op grootte gemeten en gesorteerd worden. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 4). 
De situatie is voor alle onderzochte arbeiders in deze afdelingen complex 
en variabel. Zij verrichten allen meerdere bewerkingen aan het materiaal, die 
bovendien nog variëren met de kwaliteit van de grond- en hulpstoffen. Mede 
doordat t.a.v. doel en werkwijze slechts algemene voorschriften bestaan, 
blijft er een aanzienlijke mate van zelfstandigheid over. Hetzelfde geldt voor 
de controle; de arbeiders worden minder intensief gecontroleerd dan in 
andere afdelingen gebruikelijk is, en bovendien is de juistheid van wat zij 
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doen zeer moeilijk te beoordelen: daartoe zou de controleur zelf voortdurend 
de concrete situatie moeten beoordelen. Het werk laat een grote bewegings-
vrijheid en persoonlijke vrijheid toe, doordat men op verschillende plaatsen 
moet zijn en doordat het procédé enige tijd over laat. 
2. L e i d i n g . 
Onderbaas Van Baal is nog pas sinds kort op deze onderafdeling. Zijn 
manier van leidinggeven verschilt aanzienlijk van die van zijn voorganger. 
Hij is technisch onderlegd en heeft belangstelling voor de techniek en wil zich 
daar ook intensief mee occuperen in het werk. Zijn contact met zijn onder-
geschikten bestaat vooral in aansporingen om door te werken en bezig te 
blijven. 
De vroegere onderbaas bemoeide zich veel minder met het werk en schafte 
meestal slechts raad in moeilijke gevallen. Bij die onderbaas kon men ook 
veel gemakkelijker toestemming krijgen om materiaal uit het magazijn te 
halen. Van Baal wil niet alleen elke bon tekenen, maar ook elke aanvrage 
op juistheid en noodzaak controleren. 
3. M o t i v a t i e (zie tabel 5 en 6). 
Dit zelfstandige en verantwoordelijke werk wordt verricht door oudere 
mannen, van wie de meesten gehuwd zijn, van wie de helft afkomstig is uit 
ambacht en beroep, en die voor het grootste gedeelte enige opleiding heb-
ben gehad. Zij hebben allen een hoge anciënniteit in bedrijf en in functie. 
Zij komen weinig te Iaat, zijn zelden ziek, hebben een hoge premie en nemen 
deel aan de ideeënbus. 
Deze arbeiders hebben belangstelling voor hun werk en streven er naar 
dit goed te doen. Tegenover de onderzoeker legden zij met kennelijke trots 
het ingewikkelde procédé uit. Onder elkaar bespreken zij de manieren om zo 
voordelig mogelijk te werken. Zij proberen zelf snellere werkmethoden te 
vinden en beklagen zich, dat men hen niet kent in pogingen, welke van 
bovenaf worden ingesteld om de productie te verbeteren. Anderzijds is opval-
lend het demonstratieve lijntrekken in deze werkgroep. 
Voor de nieuwe onderbaas heeft men geen goed woord over. De arbeiders 
vinden hem een hinderlijke bemoeial en zij weren hem waar mogelijk van 
wat zij als hun beslissingsterrein zien; technische informatie wordt hem alleen 
verstrekt, als dat onvermijdelijk is. Zijn aansporingen om dóór te werken 
stuiten op verzet; waarschijnlijk demonstreert men door quasi-leegloop voor 
zichzelf en voor anderen, dat de onderbaas weinig in te brengen heeft. 
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4. C o n c l u s i e s . 
De arbeiders in deze werkgroep hebben wel de motivatie, die met hun 
autonomie overeenstemt. Zij leggen een duidelijke positieve waardering voor 
zelfstandigheid en een identificatie aan de dag, die hun geschikt maakt voor 
dit werk. 
De leiding is met deze verhouding tussen werk en motivatie echter geens-
zins in overeenstemming. In tegenstelling tot de vroegere onderbaas poogt de 
huidige de autonomie van de arbeiders zo veel mogelijk te beperken. De 
onderbaas is nu vooral handhaver van discipline en regelaar, die alles wil 
weten en alles wil regelen; bij dit soort werk en deze motivatie van de arbei-
ders zou eerder het type organisator-adviseur passen als onderbaas. 
Met zijn stijl van leidinggeven gaat onderbaas van Baal in tegen wat de 
arbeiders als hun rechten beschouwen en lokt hij verzet en tegenwerking uit. 
Het feit, dat deze onderbaas nog pas sinds kort in deze werkgroep staat, 
maakt deze wrijvingen begrijpelijk. Op de langere duur zal hij ofwel van 
optreden moeten veranderen of verdwijnen; gebeurt dit niet, dan zullen de 
arbeiders om ander werk vragen of ontslag nemen, of hun positieve instel-
ling zal verloren gaan. 
V. Werkgroep Onderbaas De Vries. 
W e r k z a a m h e d e n . 
Onder de leiding van Onderbaas De Vries valt een gedeelte van de nabe-
werking van de transistors. Een onderdeel van de gemonteerde transistors 
wordt hier vertind; vervolgens worden de transistors in rekjes geplaatst en 
daarna gereinigd en gelakt; tenslotte vindt een controle op het lakken plaats. 
Elk van deze bewerkingen wordt door een of meer afzonderlijke arbeiders 
uitgevoerd. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 4). 
Het vertinnen en het plaatsen van transistors in rekjes is zeer eenvoudig 
werk, waar weinig of niets aan te leren valt en dat zich met zeer korte cycli 
identiek herhaalt. Voor het lakken is meer kennis en vaardigheid vereist, 
evenals voor de positie controle-lakken. Voor de eenvoudige werkzaamheden 
zijn de eisen, welke aan het product gesteld kunnen worden, nauwkeurig om-
schreven; de werkwijze is weliswaar niet vastgelegd, maar is dermate een-
voudig, dat van enige zelfstandigheid geen sprake is. 
Het lakken en het controle-lakken laten wel zelfstandigheid; het product 
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moet „goed" zijn, maar wat dat precies inhoudt moet de arbeider zelf leren 
zien. Het vertinnen wordt frequenter gecontroleerd dan de overige activi-
teiten; hierbij moet opgemerkt worden dat eventuele fouten bij het vullen 
van de rekjes zo evident zouden zijn, dat ze ook zonder controle onmiddel-
lijk zouden opvallen. Samenwerking met anderen is niet vereist. De bewe-
gingsvrijheid en de persoonlijke vrijheid zijn alleen voor de lakker groot, voor 
de anderen sterk beperkt door de gebondenheid aan de plaats waar gewerkt 
moet worden. 
2. L e i d i n g . 
De onderbaas gaat op een zakelijke manier met zijn mensen om. Hij houdt 
toezicht op het werk en geeft daarover aanwijzingen, maar geeft zich geen 
moeite om tot meer vriendschappelijke verhoudingen te komen. 
3. M o t i v a t i e (zie tabel 5 en 6). 
In deze onderafdeling werken een aantal gehuwde mannen van middelbare 
leeftijd en een aantal meisjes. Opvallend is, dat vrij velen afkomstig zijn uit 
ambacht of handel. De meesten zijn reeds vrij lang in het bedrijf werkzaam, 
maar nog niet zo lang in hun huidige functie. 
De werkgroep vertoont vrij hoge cijfers voor te laat komen en ziekte en 
de kwaliteitsbeoordeling is vrij laag. 
Alleen de lakker spreekt met belangstelling over zijn werk en geeft in het 
algemeen de indruk zich te identificeren. De anderen praten zeer weinig over 
het werk, maar des te meer over het tarief, waarbij men er overigens op uit 
is zo veel mogelijk wachttijd te krijgen. 
4. C o n c l u s i e s . 
De overeenstemming tussen autonomie en motivatie is ten aanzien van de 
lakker duidelijk; zelfstandig en verantwoordelijk werk gaat samen met posi-
tieve waardering van zelfstandigheid en identificatie. 
De arbeiders, die het overige, zeer eenvoudige, werk doen, identificeren 
zich zeer weinig en hebben weinig waardering voor zelfstandigheid. 
Opvallend is de bezetting naar geslacht, leeftijd en vroeger beroep: men 
zou voor dit werk geen oudere mannen uit handel en ambacht verwachten, en 
men zou van deze mensen een andere motivatie verwachten. Waarschijnlijk is 
deze afwijking een gevolg van de selectie en plaatsing: vertinnen, dat geen 
zelfstandigheid meebrengt, wordt niet gezien als meisjeswerk, omdat meisjes 
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verondersteld worden schoon werk te prefereren, en voor de controle, waar-
voor identificatie vereist is, zijn meisjes ingezet vanwege de vereiste hand-
vaardigheid, die men eerder bij meisjes verwacht. Dat dan in de eenvoudige 
werkzaamheden mannen terecht komen, die zich op de duur nog slechts in-
teresseren voor het loon, is begrijpelijk. 
Het optreden van de onderbaas — handhaven van discipline op een zake-
lijke manier — houdt verband met deze zakelijke instelling van de arbeiders, 
die weinig gesteld zijn op persoonlijke benadering door bedrijfsfunctionaris-
sen, en die, ofschoon zij de onderbaas wel accepteren, hem tegelijkertijd ken-
merken als iemand, „die je in de gaten moet houden". 
VI. Werkgroep Onderbaas Schreven. 
W e r k z a a m h e d e n . 
Deze onderafdeling verricht een gedeelte van de eindcontrole op de tran-
sistors. Deze controle valt uiteen in twee soorten: het meten van „inwendige" 
eigenschappen met behulp van meet-apparaten (karakteristiek meten), en de 
visuele eindcontrole. Karakteristiek meten geschiedt met telkens één meting 
per arbeidsplaats, waarbij het meet-apparaat aanwijst of het product goed of 
fout is, de visuele controle is een controle op alle mogelijke uiterlijk zichtbare 
gebreken. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 4). 
Voor het karakteristiek meten is de situatie zeer eenvoudig: voor elke 
arbeidsplaats zijn slechts enkele factoren van belang, die bovendien zeer een-
voudig van aard zijn. De controle-eisen zijn nauwkeurig aangegeven; voor 
werkwijze zijn geen nauwkeurige voorschriften gegeven, maar door de een-
voudige situatie ligt desondanks de werkwijze vrijwel vast. Het werk wordt inten-
sief gecontroleerd, maar niet alle fouten zijn aan het product te consta-
teren. 
De visuele eindcontrole beslaat een groot aantal factoren; de situatie is dus 
complex. De voorschriften over de te stellen eisen zijn globaal: het product 
moet „goed" zijn; over werkwijze zijn er geen voorschriften. Op de eind-
controle wordt weinig frequent controle uitgeoefend, maar fouten zijn aan het 
product te constateren. 
Beide categorieën bestaan uit individueel werk; voor beide is de bewe-
gingsvrijheid en de persoonlijke vrijheid zeer beperkt, doordat men op zijn 
plaats aan het werk njoet blijven. 
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Het karakteristiek meten is dus niet-zelfstandig, maar weinig gecontro-
leerd werk, de visuele eindcontrole is zelfstandiger, maar beter te contro-
leren. 
2. L e i d i n g . 
De leiding berust bij een nuchtere, kalme onderbaas, die de mensen niet 
opjaagt. Hij beperkt zich tot hoognodige opmerkingen. Hij vertrouwt zijn on-
dergeschikten en toont begrip voor de moeilijkheden van het controle-werk, 
zoals een zekere moeheid als gevolg van het repetitieve werk. Ogenschijnlijk 
controleert hij weinig, in feite is hij zeer goed op de hoogte. Hij geeft zijn 
mensen het idee, dat zij zelfstandig werken; contacten over het werk geven 
de indruk van overleg. 
3. M o t i v a t i e (zie tabel 5 en 6). 
De bezetting bestaat uit gehuwde mannen en uit meisjes, die echter allen 
veel ouder zijn dan in dit bedrijf voor meisjes normaal is en die ook reeds 
lange tijd in het bedrijf en in deze functie werken. 
De cijfers voor ziekte en te laat komen liggen op het gemiddelde niveau 
van de afdeling; de premie is hoog, de kwaliteitsbeoordeling zeer goed. 
De arbeiders voelen zich tevreden met hun plaats. Klachten werden hier 
niet vernomen, noch over het werk, noch over de leiding. Het tarief kwam 
hier in het geheel niet ter sprake, ook niet op vragen van de onderzoeker; 
het tarief is overigens vrij gemakkelijk te halen en zou voor dit werk ook 
moeilijk strikt te stellen zijn. Vooral de visuele eindcontrole, die als een groep 
bij elkaar zit, voelt zich meer dan de anderen in de afdeling: men is zich 
bewust een vertrouwenspositie te bekleden. 
4. C o n c l u s i e s . 
De arbeiders in deze afdeling identificeren zich met hun werk, hetgeen 
voor het slechts gedeeltelijk te controleren werk ook vereist is. Degenen die 
zelfstandig werk hebben, beroemen zich op hun vaardigheid en kunde en 
slaan hun zelfstandigheid hoog aan. De leiding bevordert deze gunstige men-
taliteit door vertrouwen te geven en zich te beperken tot de strikt noodzake-
lijke aanwijzingen. Het type onderbaas, dat wij aanduiden als de adviseur-
organisator, past blijkbaar bij de hier aanwezige verhouding tussen autonomie 
en motivatie. Wrijvingen of andere moeilijkheden van betekenis doen zich in 
deze onderafdeling niet voor. 
138 
VII. Werkgroep Onderbaas Pennings. 
W e r k z a a m h e d e n . 
Het werk in deze onderafdeling bestaat voor het grootste gedeelte uit het 
meten van transistors op bepaalde eigenschappen met behulp van meet-
apparatuur, waarop één of enkele metingen verricht kunnen worden en waar-
bij het meetapparaat aanwijst of de transistor goed is of afgekeurd moet wor-
den. Eén arbeidsplaats is belast met het merken van de transistors door er 
een stip verf op aan te brengen. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 4). 
Het werk is zeer eenvoudig; er is nauwelijks iets aan te leren behalve 
enige feitelijke informatie en de variatie is miniem. De eisen waaraan het 
product moet voldoen zijn eenzinnig vastgelegd; over de werkwijze zijn geen 
voorschriften gegeven, maar de mogelijkheden zijn al uiterst beperkt. Alleen 
ten aanzien van het merken zijn de kwaliteitseisen wat ruimer. 
Er wordt intensief gecontroleerd, maar het werk is van dien aard, dat het 
moeilijk geheel en al te controleren is; men zou dan steeds bij de man moeten 
blijven staan, want aan het product zijn de foute metingen niet te constateren 
noch toe te wijzen aan bepaalde personen. 
Het is individueel werk, de bewegingsvrijheid en de persoonlijke vrijheid 
is gering. 
2. L e i d i n g . 
Onderbaas Pennings legt er zich op toe intensief toezicht uit te oefenen 
en tegelijk op een persoonlijke manier met zijn arbeiders om te gaan. Het 
één noch het ander wordt door de arbeiders op prijs gesteld. 
Illustratief is een voorval bij het werken: de onderbaas stond er op, dat 
een apparaatje werd gebruikt, dat volgens de arbeider ondeugdelijk was. De 
onderbaas zou wel eens demonstreren hoe goed het apparaat werkte, maar 
toen hem dat niet onmiddellijk lukte zat de hele groep te gnuiven. 
3. M o t i v a t i e (zie tabel 5 en 6). 
Het werk wordt gedaan door mannen, (meest gehuwd, ouder, uit andere 
fabrieken afkomstig, zonder opleiding en reeds enkele jaren in het bedrijf), 
en door meisjes (jong, pas sinds kort in het bedrijf). 
Ziekte- en te laat-cijfers komen overeen met het gemiddelde van de afde-
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ling, maar het zijn vooral de meisjes, die ziek zijn en te laat komen, en die 
ook een lagere premie hebben. 
Opvallend zijn in deze werkgroep de bezwaren tegen de onderbaas. Men 
is van mening, dat hij onder het mom van persoonlijke belangstelling op 
slinkse wijze tracht te controleren. Tegen zijn intensief toezicht is men 
al gekant, maar nog te meer omdat hij het op deze manier doet. Men 
neemt de onderbaas niet serieus en betitelt hem met een denigrerende 
bijnaam. 
De algemene indruk is niet, dat in deze groep prettig gewerkt wordt. 
Waar in andere groepen de omgang onder elkaar gezellig is, is men er hier 
eerder op uit het voor zichzelf zo gemakkelijk mogelijk te maken. 
4. C o n c l u s i e s . 
Tussen werk, motivatie en leiding is in deze onderafdeling een duidelijk 
gebrek aan overeenstemming. Met name de meisjes identificeren zich onvol-
doende gezien de geringe controleerbaarheid van hun werk. Een betere 
identificatie wordt door het optreden van de onderbaas niet bevorderd. 
Het zou echter onjuist zijn de onderbaas uitsluitend verantwoordelijk te 
stellen voor deze gang van zaken. Eerder is er sprake van een vicieuze cirkel: 
omdat bepaalde arbeiders zich te weinig identificeren, moet de onderbaas 
wel streng toezicht houden, maar daardoor roept hij juist verzet op, waar-
door weer meer controle nodig wordt. 
Indien men in dit werk mensen zou plaatsen met een groot verantwoorde-
lijkheidsgevoel en zonder veel aspiraties voor zelfstandigheid, zou het voor 
een onderbaas mogelijk zijn zijn stijl van leidinggeven daaraan aan te passen. 
C. De Schrijfmachinefabriek.3 
De Royal McBee Nederland N.V. is een bedrijf met ongeveer 650 werk-
nemers, dat één type schrijfmachine vervaardigt met variaties in onderdelen. 
De fabriek is enkele jaren geleden overgenomen van een andere onder-
neming in dezelfde branche; sindsdien is de productie en daarmee de bezet-
ting zeer sterk uitgebreid. 
Dit bedrijf in Cuyk maakt deel uit van een Amerikaans concern, dat in 
het westen van het land zijn hoofdkantoor voor Nederland heeft; daar zijn 
ook de verkoop en de overige centrale diensten gevestigd. Het onderzochte 
bedrijf is in de eerste plaats productiebedrijf met een betrekkelijk kleine staf; 
ook de personeelsafdeling is weinig omvangrijk. 
De plaats van vestiging is voor dit bedrijf van belang, zowel wat betreft de 
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omvang als de kwaliteit van het arbeidsaanbod. Enerzijds is het moeilijker 
dan elders om goede vaklieden en kader aan te trekken, anderzijds komen 
hier betrekkelijk veel arbeiders werken, die weinig of geen ervaring in de 
industrie hebben, met de voor- en nadelen van dien. 
In het onderzoek zijn vier afdelingen of gedeelten daarvan betrokken, die 
tezamen slechts een deel van het productieproces uitmaken. Van de onder-
zochte afdelingen zijn, waar dit mogelijk was, alle arbeidsplaatsen bestudeerd; 
waar dit niet mogelijk was, is één ploeg of één lijn in haar geheel in het 
onderzoek betrokken. 
/. De Mechanische Afdeling. 
W e r k z a a m h e d e n en o r g a n i s a t i e . 
In de mechanische afdeling worden in de eerste plaats de zeer vele kleine 
onderdelen van de schrijfmachine vervaardigd. Daarvoor staan er een groot 
aantal machines, waarmee de vele vereiste bewerkingen verricht kunnen 
worden (boren, frezen, tappen, klinken, persen, enz.). Sommige van deze 
machines vervaardigen hun product, eenmaal in gang gezet, zonder verder 
ingrijpen van de arbeider, zo lang er voor aanvoer gezorgd wordt en zich 
geen storingen voordoen, andere moeten voor elke bewerking bediend wor-
den. Sommige machines zijn voortdurend in werking en worden door vaste 
arbeiders bediend, andere worden telkens slechts enige tijd ingeschakeld; de 
arbeiders aan deze machines hebben daarnaast nog ander werk. In deze 
afdeling wordt verder een aantal onderdelen gemonteerd en gereinigd, het-
geen vooral handwerk is met behulp eventueel van apparaten en werktuigen. 
Tenslotte komt in deze afdeling controle- en correctie-werk voor, waarbij 
onderdelen worden nagezien en zo nodig verbeterd. 
De mechanische afdeling staat onder een chef, die bijgestaan wordt door 
een assistent. Er zijn drie onderafdelingen (perserij, boorderij, slijperij-frezerij-
draaierij), elk onder een voorman. 
De werkverdeling en -uitgifte geschiedt door de afdeling Werkvoorberei-
ding, de controle, naast die door de voorlieden en door de arbeiders zelf, 
door controleurs van de afdeling Controle. 
Ruimtelijk beslaat de afdeling een grote hal, waarin de arbeiders op korte 
afstand van elkaar individueel werken, min of meer gegroepeerd naar onder-
afdeling. 
Het onderzoek is gericht op een beschrijving van de mechanische afdeling 
in haar geheel, omdat de verschillen tussen de onderafdelingen van weinig 
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belang bleken in vergelijking met het eigen karakter van de gehele afdeling. 
Bovendien is de afdeling zo omvangrijk (104 arbeiders), dat voor het onder-
zoek volstaan moest worden met een keuze, waarbij als criterium werd aan-
gehouden de bekendheid van de onderzoeker met het werk en de man. 
In plaats van binnen de afdeling te onderscheiden naar onderafdeling, 
hebben wij de arbeiders gegroepeerd in vier categorieën naar de aard van 
hun werk, d.w.z. naar autonomie. Categorie 1 bestaat uit twee inslijpers, 
categorie 2 uit 11 richters, categorie 3 omvat 30 arbeiders van een aantal 
verschillende arbeidsplaatsen (persers, klinkers, meerspillig tappers en boor-
ders, inzagers, rollers en draaier-afstekers), categorie 4 omvat 18 arbeiders, 
eveneens van verschillende arbeidsplaatsen (hoorders, inpersers, draaiers, 
monteerders). 
De inslijpers (categorie 1) moeten wagen en rails van de schrijfmachine 
zeer nauwkeurig passend slijpen; de richters (categorie 2) controleren of de 
rails op de juiste wijze in de wagen loopt en corrigeren eventuele gebreken 
door het materiaal bij te buigen; categorie 3 omvat werkzaamheden aan meer 
gecompliceerde machines, waarbij de arbeider ook tot taak heeft de machine 
in te stellen; categorie 4 omvat het eenvoudige machine- en handwerk. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 7). 
Het werk van de inslijpers (categorie 1) is complex en variabel. Zij bedie-
nen ingewikkelde machines, die zeer nauwkeurig ingesteld en bijgeregeld 
moeten worden en waarmee op verschillende manieren gewerkt moet worden 
naargelang de variaties in het te bewerken product. Voor dit werk is een 
lange inwerktijd vereist. Er zijn geen duidelijke normen over kwantiteit; de 
inslijpers moeten zelf zien hoeveel producten ze kunnen afleveren; het is 
dus ook zeer moeilijk te beoordelen of zij genoeg doen. Ten aanzien van de 
kwaliteit geldt, dat de wagen „goed" over de rails moet kunnen lopen; de 
controle daarop wordt vooral door de inslijper zelf uitgeoefend, maar ook 
door de voorman en de controleur. Over de werkwijze bestaan wel voor-
schriften, maar die worden in feite niet toegepast: men leert het werk van zijn 
voorganger. De inslijpers hebben enige bewegingsvrijheid en persoonlijke vrij-
heid, maar verschillen daarin niet noemenswaard van de andere posities in 
de afdeling. 
Voor categorie 2, de richters, is de situatie eveneens complex en variabel, 
zij het in mindere mate dan voor de inslijpers. Hun zelfstandigheid gelijkt 
op die van de inslijpers: algemene normen over kwaliteit, in feite geen regels 
ten aanzien van werkwijze. Zij werken echter op premie, hetgeen inhoudt dat 
er normen zijn t.a.v. kwantiteit. De richters worden alleen gecontroleerd 
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op het bewerkte product, waarvan kwaliteit en kwantiteit worden beoordeeld. 
Categorie 3 omvat een aantal arbeidsplaatsen aan vrij gecompliceerde ma-
chines, waarbij met name het instellen van de machine een moeilijke zaak is, 
waarvoor een vrij ruime ervaring vereist is. Wanneer de machine eenmaal 
loopt, is het werk eenvoudig en komt het vrijwel overeen met dat van cate-
gorie 4, waar het instellen van machines zeer eenvoudig is. 
Voor beide laatste categorieën geldt, dat de kwaliteitseisen zeer stringent 
zijn vastgelegd, dat de hoeveelheid product — althans het minimum — is 
voorgeschreven door middel van het tarief (behalve waar de snelheid van 
de machine de hoeveelheid product geheel bepaalt) en dat ten aanzien van 
werkwijze voorschriften bestaan, die echter alleen uit de lade gehaald worden 
bij meningsverschillen over het tarief. 
Over het algemeen worden de arbeiders van categorie 3 en 4 tijdens hun 
werk gecontroleerd op de kwaliteit van het product en soms op hun werk-
wijze; de feitelijke controle is echter minder intensief dan is voorgeschreven. 
Met betrekking tot de inslijpers geldt, dat de controleurs minder kennis van 
zaken hebben dan de inslijpers zelf en dus ook weinig kunnen contro-
leren. 
Behalve de inslijpers en de automatische persers staat de gehele afdeling 
op premie. De inslijpers hebben werk, dat door de complexiteit en variabili-
teit moeilijk of niet op tarief te stellen is, voor de automatische persers 
heeft een tarief weinig zin, omdat zij nagenoeg geen invloed hebben op de 
hoeveelheid product. 
2. L e i d i n g . 
De chef bemoeit zich zeer weinig rechtstreeks met de afdeling; de feitelijke 
leiding berust vooral bij de voorlieden. Hun werk bestaat vooral uit het inde-
len van de arbeiders aan de machines, althans voor zo ver de arbeiders geen 
vaste machine hebben, het helpen bij en het controleren van het instellen van 
de machines en eventueel het verhelpen van kleinere storingen, en controle 
op het product. De werkuitgifte gaat buiten hen om. Soms springt een voor-
man zelf in om een zo hoog mogelijke productie te halen. Hun optreden 
tegenover de arbeiders is te typeren als voorzichtig: zij zullen hen niet licht 
op een harde manier aanpakken. 
De controleurs dienen ter plaatse regelmatig aan de hand van steek-
proeven te controleren; in feite doen zij het minder frequent dan voorge-
schreven is. 
De bewerkte partijen worden na het verlaten van de afdeling nog eens 
gecontroleerd. De bedoeling is, dat partijen met meer dan een bepaald per-
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centage uitval door de arbeider overgedaan worden, althans als de fouten 
aan hem toewijsbaar zijn. In feite gebeurt het zeer zelden, dat een partij 
wordt teruggestuurd; gewoonlijk zit ofwel de montage te springen om de 
onderdelen, of het is niet precies vast te stellen waar de fouten gemaakt 
zijn. 
3. M o t i v a t i e . 
a. kenmerken van positiebekleders (zie tabel 8). 
In de mechanische afdeling werken hoofdzakelijk getrouwde mannen tussen 
25 en 45 jaar; alleen in categorie 4 komt een aantal jonge ongetrouwde man-
nen voor. Van categorie 3 en 4 zijn de meeste arbeiders afkomstig uit andere 
fabrieken, van categorie 1 en 2 ligt het vroegere werk zeer gespreid. 
Twee derde van de arbeiders heeft aan opleiding alleen lagere school 
gehad. De anciënniteit in het bedrijf en in de functie loopt af van categorie 1 
naar 4, met dien verstande, dat 2 en 3 weinig verschillen. Arbeiders die in 
deze afdeling komen, beginnen gewoonlijk in categorie 4. Wanneer zij meer 
vaardigheid hebben in het bedienen van machines kunnen zij voor moei-
lijker werk in aanmerking komen. 
b. uitingen van motivatie (zie tabel 9). 
Het ziektecijfer is het laagst voor categorie 1, voor de overigen is het 
ongeveer gelijk. Het cijfer voor te laat komen heeft een merkwaardig ver-
loop: cat. 1 komt het meest te laat, cat. 2 veel, cat. 3 minder en cat. 4 het 
minst. Deze tendens, dat arbeiders met de meest autonome posities vaak te 
laat komen, treffen wij ook elders in dit bedrijf aan. Wij achten het niet uit-
gesloten, dat te laat komen in dit bedrijf „er bij hoort", en vooral voor de 
hoger gewaardeerde posities min of meer een kwestie is van „het zich kunnen 
permitteren". 
De beoordeling loopt weer af van cat. 1 naar 4. De inslijpers worden „uit-
stekend" beoordeeld, evenals de meeste richters, voor cat. 3 ligt de beoor-
deling lager en in cat. 4 komt een „uitstekende" beoordeling nagenoeg niet 
voor. 
с observatie. 
De inslijpers vinden hun werk belangrijk. Dit bleek b.v. uit het feit, dat 
aan de onderzoeker zonder uitdrukkelijk verzoek de werking van de machine 
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werd uitgelegd. Zelfs werd de machine door de arbeider opnieuw ingesteld 
om te laten zien waar hij zoal op moest letten. Het werken met een gecom-
pliceerde machine geeft deze arbeiders bevrediging. 
Het contact van de inslijpers met de voorman is persoonlijk, maar de voor-
man heeft nagenoeg geen bemoeienis met hun werk. Het enige waar de voor-
man zich mee bezig houdt, is de controle na het instellen van de machine. 
Dit heeft echter weinig invloed, omdat de inslijper zelf veel te goed weet, aan 
welke eisen het product moet voldoen. Ondanks het feit, dat de inslijpers 
niet op premie werken, hoeft de voorman nauwelijks toezicht te houden op 
doorwerken. 
Met deze motivatie, waaruit een grote mate van identificatie en waardering 
van zelfstandigheid blijkt, onderscheiden de inslijpers zich markant van de 
rest van de afdeling. Bij de arbeiders van de overige categorieën — het 
sterkst van cat. 3, minder uitgesproken bij 2 en 4 — domineert de economi-
sche gerichtheid. Het streven om een zo hoog mogelijke premie te halen — 
en men kan hier zeer hoge premies bereiken — staat in de motivatie centraal. 
De arbeiders zijn verplicht zelf regelmatig hun producten te controleren. In 
feite laten ze dit na, omdat elke controle oponthoud betekent. De voorlieden 
dwingen deze controle ook niet af, omdat de arbeiders zich daartegen ver-
zetten. 
Het streven van de arbeiders is een vaste machine te krijgen in plaats van 
wisselend werk. Aan een vaste machine kan men een grotere routine ont-
wikkelen en daardoor een hogere premie halen. Vaak is het de man „met de 
grootste bek" die vast werk krijgt. 
Het instellen van de machine laat men graag over aan de voorman en 
utility man (monteur in algemene dienst); dat spaart tijd uit voor het halen 
van een hoge premie. De meer autonome posities worden geambieerd, niet 
om hun autonomie, doch alleen om de hogere verdiensten. 
De controle door de voorlieden en de controleurs wordt tegengewerkt en 
waar mogelijk ontdoken, b.v. door reeds gecontroleerde producten als nog 
te controleren voor te leggen. 
In enkele groepen (persers en klinkers) bestaat wel een zekere informele 
norm over de hoogte van de te halen premie, maar overschrijding van die 
normen roept alleen afkeuring op als het gebeurt door de zwakkere figuren 
in de groep, niet als de feitelijke leiders een „te hoge" premie halen. 
Bij de klinkers heeft de productiebeperking vooral ten doel te voorkomen, 
dat het tarief opnieuw wordt opgenomen, bij de persers is het eerder de 
bedoeling de mensen te helpen, die niet zo vlug mee kunnen komen. In het 
algemeen is er echter weinig groepsvorming: iedereen werkt voor zich en 
tracht er zo veel mogelijk uit te halen aan verdienste. 
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4. C o n c l u s i e s . 
Alleen bij de inslijpers kan men zeggen, dat er overeenstemming bestaat 
tussen autonomie, motivatie en leiding. De inslijpers zijn berekend voor hun 
zelfstandig en verantwoordelijk werk en de leiding laat hun een grote mate 
van autonomie. 
Voor de rest van de afdeling ligt deze verhouding heel anders. De zelf-
standigheid is geringer, maar waar nog zelfstandigheid aanwezig is, wordt die 
maar weinig op prijs gesteld. De controleerbaarheid van het product is groot, 
maar de arbeiders hebben zich een grote mate van ongecontroleerdheid ver-
worven, door de controle „terug te dringen". Hun streven is daarbij niet om 
meer verantwoording te dragen, maar om meer ruimte te krijgen om de 
premie op te voeren. 
Bij een dergelijke mentaliteit zou strikte controle en een straffe leiding 
op haar plaats zijn. Zoals het nu is, heeft de leiding zich terug laten dringen 
en fungeert eerder als organisator-loopjongen. Het gevolg is, dat er zeer 
veel geproduceerd wordt, de arbeiders werken zeer hard, maar dat de kwali-
teit van de producten te wensen overlaat, terwijl het bedrijf aan de kwaliteit 
juist veel waarde hecht. 
De „fout" ligt echter zeker niet alleen bij de leiding; dan zou het wel zeer 
toevallig zijn, dat èn de chef, èn de voorlieden, èn de controleurs, èn de afde-
ling Controle dezelfde fouten maakten. 
Het geldende tarief stelsel met een practisch ongelimiteerde premiemoge-
lijkheid werkt deze situatie in de hand; daardoor worden de arbeiders uit-
genodigd om alleen kwantiteit na te streven. Bovendien trekt dit belonings-
systeem mensen aan, die een hoge premie kunnen en willen halen. Wie 
het hoge tempo niet kan of wil volhouden, verdwijnt na verloop van 
tijd. 
Door de hoge productie nemen de arbeiders een machtspositie in. Zij zijn 
moeilijk te vervangen door gelijkwaardige anderen, die eenzelfde vaardigheid 
zouden bezitten. De krapte op de arbeidsmarkt maakt het al moeilijk genoeg 
om mensen te krijgen. De arbeiders zijn zich hiervan bewust en gebruiken 
dit argument als een machtsmiddel om veranderingen in het beloningssysteem 
te voorkomen en de invloed van de leiding te beperken. 
Een andere factor is, dat in deze afdeling volwassen industriearbeiders 
werken, waarvan de meesten ervaring hebben in andere fabrieken, zonder 
overigens een vak geleerd te hebben. Zij zijn juist in dit bedrijf komen wer-
ken om de hoge verdiensten en zij zijn bereid daarvoor een grote inspanning 
te leveren, maar meer dan dat eisen zij ook niet van hun werk. 
Het zal zeer moeilijk zijn, in deze verhoudingen verandering aan te brengen 
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zo men dit al zou wensen. Voor verandering zou vereist zijn, dat het gehele 
beloningsstelsel, maar ook het patroon van controle, leiding, selectie en 
plaatsing ingrijpend gewijzigd werden. Dat zou in de gegeven omstandig-
heden ernstige repercussies meebrengen in de gehele afdeling. 
11. De Gereedschapmakerij. 
W e r k z a a m h e d e n en o r g a n i s a t i e . 
Het voornaamste werk in de gereedschapmakerij is het vervaardigen van 
matrijzen of stempels voor de perserij. Dit gebeurt door de volwassen gereed-
schapmakers, die aan een werkbank de stempels in blokken staal uitwerken 
aan de hand van een werktekening. Tot de volwassen gereedschapmakers 
zijn ook een gereedschapdraaier en een -slijper gerekend. De halfwas-gereed-
schapmakers vervaardigen eenvoudige instrumenten of verrichten eenvou-
diger bewerkingen aan de stempels. 
De Gereedschapmakerij staat onder leiding van een voorman, die onder 
de chef van de Mechanische Afdeling ressorteert. Ook ruimtelijk behoort de 
Gereedschapmakerij tot de Mechanische Afdeling. Het is vooral om het 
geheel verschillende karakter van het werk, dat wij de Gereedschapmakerij 
als een aparte afdeling beschrijven. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 7). 
Het werk is zeer complex en variabel. Elke opdracht stelt andere eisen 
afhankelijk van het te vervaardigen product; de tijdsduur van een opdracht 
varieert van enkele uren tot meerdere dagen. Voor dit werk is een vak-oplei-
ding vereist alsmede een ruime werk-ervaring; men is dan ook meerdere 
jaren werkzaam als halfwas-gereedschapmaker voor men als volwaardig vak-
man beschouwd kan worden. Voor de halfwas-gereedschapmakers, aan wie 
de eenvoudiger opdrachten verstrekt worden, is de situatie minder complex, 
maar toch nog veel groter dan elders in het bedrijf voorkomt. Door de op-
dracht en de werktekening zijn de kwaliteitseisen zeer nauwkeurig bepaald. 
Over de kwantiteit zijn er slechts globale normen: de voorman maakt 
een raming van de tijd die voor een bepaalde opdracht ongeveer vereist is. 
De werkwijze wordt overgelaten aan de deskundigheid van de arbeider. Er is 
dus een grote mate van zelfstandigheid ta.v. middelen en t.a.v. werktempo. 
De controle sluit hierop aan. De arbeiders zelf en de voorman controleren 
zeer nauwkeurig op kwaliteit, waarbij de controle door de voorman meer het 
karakter heeft van overleg dan van toezicht; bovendien wordt de stempel in 
de perserij nog eens gecontroleerd door controleur en voorman. De halfwas-
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gereedschapmakers werken veelal voor een volwassen gereedschapmaker, die 
toeziet of ze het goed gedaan hebben. 
In de Gereedschapmakerij wordt niet op premie gewerkt; er is wel een 
beoordelingssysteem, dat in de beloning doorwerkt. De uitgegeven tijden voor 
de werkstukken dienen in de eerste plaats voor de calculatie, vrijwel niet 
voor controle op kwantiteit. 
De bewegingsvrijheid is groot, behalve voor de draaier en de slijper," die 
enigszins gebonden zijn aan hun machines; ten aanzien van persoonlijke 
vrijheid zijn er zeer weinig beperkingen. 
2. L e i d i n g . 
De voorman ziet als zijn taak vooral controleren en adviseren. Hij is zelf 
een ervaren gereedschapmaker, wiens vakkennis wordt aangenomen. Hij ziet 
het als zijn taak de arbeiders op te leiden zodat ze zelfstandig hun werk kun-
nen doen. Daarom spoort hij met name de halfwas-gereedschapmakers aan 
om met vragen te komen, ais er moeilijkheden in het werk zijn, en dat wordt 
door de arbeiders ook gedaan. De voorman geeft de opdrachten uit. 
3. Motivat ie . 
a. kenmerken van positiebekleders (zie tabel 8). 
De volwassen gereedschapmakers zijn getrouwde mannen, meest tussen 
de 30 en 40 jaar oud. Zij hebben vroeger geschoold werk verricht en hebben 
een vakopleiding gehad. Ze zijn reeds meerdere jaren in het bedrijf en in 
deze functie werkzaam. De halfwas-gereedschapmakers zijn veel jonger en 
voor het grootste deel ongetrouwd. Ook zij komen uit geschoolde werk-
kringen, voor zo ver dit niet hun eerste betrekking is. Zij hebben allen een 
vakopleiding genoten, en ze zijn korter in dienst dan de gereedschapmakers, 
hoewel verschillenden al meerdere jaren. 
b. uitingen van motivatie (zie tabel 9). 
Het ziektecijfer komt overeen met het gemiddelde van het bedrijf. Opval-
lend is, dat de gereedschapmakers veel te laat komen, de halfwas-gereed-
schapmakers minder, maar in vergelijking met andere afdelingen toch nog 
aanmerkelijk. Zoals reeds bij de Mechanische Afdeling werd opgemerkt, is de 
betekenis van het te-laat-cijfer in dit bedrijf niet duidelijk. Wij zijn ge-
neigd het hoge cijfer van de gereedschapmakers te interpreteren als een 
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demonstratie van hun hoge status en niet direct in verband te zien met iden­
tificatie. 
De gereedschapmakers worden allen beoordeeld als „uitstekend", de half­
was-gereedschapmakers minder goed. 
с observatie. 
De observatie in de Gereedschapmakerij was beperkt, omdat het voor de 
onderzoeker niet mogelijk was aan het geschoolde werk deel te nemen. Daar­
door waren de contactmogelijkheden geringer en minder vanzelfsprekend dan 
in andere afdelingen. 
De gereedschapmakers zijn minder „enthousiast" over hun werk dan b.v. 
de inslijpers. Wanneer door de onderzoeker naar hun werk gevraagd werd, 
gaven ze alleen enkele globale en algemene opmerkingen. Mogelijk vonden ze 
het zinloos om aan een duidelijke leek op hun vakterrein uitleg te geven. 
Een andere interpretatie is, dat de gereedschapmakers hun status zo van­
zelfsprekend vinden, dat ze er in feite minder in geïnteresseerd zijn dan de 
inslijpers, die het gevoel hebben carrière gemaakt te hebben in het be-
drijf. 
Duidelijk is, dat de gereedschapmakers zichzelf beschouwen als de vaklieden 
in vergelijking met de andere afdelingen, en dat zij er van overtuigd zijn met 
hun vakkennis overal terecht te kunnen. 
4. C o n c l u s i e s . 
Het meest kenmerkende in de Gereedschapmakerij is de grote mate van 
zelfstandigheid en de positieve waardering daarvan, een waardering, die berust 
op de vakkennis. De leiding stimuleert deze motivatie door de zelfstandigheid 
te respecteren en te bevorderen, daarbij rekening houdend met de mindere 
vakbekwaamheid en waardering voor zelfstandigheid van de halfwas-gereed-
schapmakers. 
Ten aanzien van zelfstandigheid is er overeenstemming tussen autonomie, 
motivatie en leiding. Wat betreft de ongecontroleerdheid is de overeenstem-
ming niet zo duidelijk. Dat op kwaliteit gecontroleerd wordt in de vorm van 
overleg, wordt geaccepteerd en op prijs gesteld; maar over de minder gecon-
troleerde zaken (tempo en hoeveelheid, werkwijze) staan te weinig gegevens 
ter beoordeling om de identificatie te schatten. Wel kan gezegd worden, dat 
de identificatie in elk geval minder duidelijk naar voren trad dan bij de 
inslijpers, en secundair is in vergelijking met de waardering voor de zelf-
standigheid als vakman. 
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III. De Galvanische A jdeling. 
W e r k z a a m h e d e n en o r g a n i s a t i e . 
In de Galvanische Afdeling worden bepaalde onderdelen, die in de Mecha-
nische Afdeling zijn vervaardigd, vernikkeld, verchroomd of gezwart e.d. 
Dit geschiedt door deze onderdelen, nadat ze eerst gereinigd en in bepaalde 
gevallen stuk voor stuk aan draden geregen zijn, in een bad met een be-
paalde metaallegering te leggen, waarin zich na verloop van enige tijd door 
toedoen van electrische impulsen een laagje van dit metaal op de onderdelen 
vastzet. Daarna worden de onderdelen uit de baden gehaald, zo nodig ge-
sorteerd en afgevoerd naar de Afdeling Montage. De samenstelling en tem-
peratuur van de baden is vastgesteld door een laboratorium, evenals de 
vereiste bewerkingstijd. 
Verschillende arbeiders hebben meerdere baden te bedienen, waarbij zij er 
voor zorg moeten dragen, dat de onderdelen op tijd uit het bad gehaald wor-
den. 
Het werk gebeurt in ploegendienst. Van de gehele afdeling is één ploeg in 
het onderzoek betrokken. Voor het onderzoek zijn alle verschillende arbeids-
plaatsen gegroepeerd tot twee categorieën naargelang de aard van de auto-
nomie. Categorie 1 omvat: (trommel) nikkelaars, zwarter, chromer, bedienen 
van perbad, dompelbaders en utility man; categorie 2: aanrijgsters, braam-
trommelaar, setsorteerder en hulpen. 
De Galvanische Afdeling staat onder leiding van een voorman voor elke 
ploeg; boven deze staat een chef, die tevens chef is van een andere onder-
afdeling. 
Het werk geschiedt in een van de rest van het bedrijf afgesloten ruimte. 
Het heeft op de andere afdelingen de naam van vuil werk. Het werken met 
zuren levert enig gevaar op voor verwondingen en eczeem; de electrische 
apparatuur van de baden kan wel eens veroorzaken, dat men bij aanraking 
„onder stroom" komt te staan. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 7). 
Voor categorie 1 (hoofdzakelijk arbeiders aan de baden) is de situatie 
enigszins complex, omdat zij meerdere factoren te overzien hebben (tijds-
duur, stroomsterkte, sterkte van de baden e.d.), waarin bovendien enige 
variatie optreedt met de te bewerken producten. Alleen de utility man, die 
op meerdere plaatsen moet kunnen invallen, heeft met een meer complexe 
en variabele situatie te maken. 
Voor categorie 2 (aanrijgen, afhalen en sorteren van onderdelen en hulpen 
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aan de baden) is de situatie zeer eenvoudig. Voor dit werk is dan ook hoe-
genaamd geen inwerktijd vereist, afgezien van de handvaardigheid. Er kun-
nen haast geen fouten bij gemaakt worden: als men werkt, is het resultaat 
altijd „goed". Duidelijke kwaliteitsnormen komen niet voor. De hoeveelheid 
te leveren product is afhankelijk van aanvoer en vraag: men moet „genoeg" 
maken. Voor de arbeiders aan verschillende baden gelden voorschriften over 
stroomsterkte, tijdsduur e.d., maar voor de kwaliteit van het product zijn 
slechts algemene normen gegeven: het chroom enz. moet voldoende hechten, 
de gaatjes moeten groot genoeg blijven e.d. Voor categorie 2 gelden derge-
lijke voorschriften niet, omdat er practisch niets voor te schrijven valt. 
Categorie 2, de zeer eenvoudige werkzaamheden, wordt zeer weinig ge-
controleerd. De arbeiders aan de baden staan onder intensievere controle, 
vooral op het product, maar ook op hun werkwijze. Deze controle wordt uit-
geoefend door de voorman en door de afdeling Controle. 
De meeste arbeiders werken individueel; sommigen met een hulp of als 
hulp van een eerste man, maar de aard van de samenwerking is zeer een-
voudig. De Galvanische Afdeling werkt niet op premie; er is wel een beoor-
deling, waarvan enige variatie in de beloning afhangt. 
De arbeiders hebben enige bewegingsvrijheid: zij behoeven niet voortdu-
rend aan het werk te zijn en zijn niet plaatsgebonden. Hun persoonlijke vrij-
heid is door het werk wel min of meer beperkt; over roken, praten en per-
soonlijke verzorging zijn geen regels gegeven. 
2. L e i d i n g . 
De voorman houdt zich hoofdzakelijk bezig met werkverdeling en con-
trole van de producten. Wanneer de producten fouten vertonen, wordt dat 
niet direct toegeschreven aan de arbeider in kwestie, maar aan de samen-
stelling van het bad. Overigens kunnen de arbeiders deze fouten zelf ook 
constateren; meestal hebben zij de mogelijkheid de bewerking aan een partij 
te herhalen vóór de controle door de voorman. 
De voorman wordt gewaardeerd om zijn vakkennis, die door de arbeiders 
echter niet veel hoger wordt aangeslagen dan hun eigen deskundigheid. De 
arbeiders gaan met de voorman op voet van gelijkheid om. 
Met het gedrag van de arbeiders bemoeit de voorman zich weinig. Als hij 
al eens een aanmerking maakt, b.v. omdat men bij elkaar staat te praten, 
heeft dat weinig uitwerking: men vloekt een keer en haalt zijn schouders op, 
maar men zal niet aan het werk snellen. 
De chef liet zich uit, dat de voorman te slap optreedt. Hij meent, dat de 
voorman meer afstand moest bewaren en zijn gezag moest laten gelden. De 
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chef bemoeit zich in de andere onder hem vallende afdeling wel eens recht-
streeks met het werk, zeer tot ongenoegen van de arbeiders in de Galvani-
sche Afdeling. 
3. M o t i v a t i e . 
a. kenmerken van positiebekleders (zie tabel 8). 
In de Galvanische Afdeling werken twee meisjes (aanrijgsters). Voor het 
overige bestaat de bezetting uit gehuwde en ongehuwde mannen, boven de 
30 jaar met enkele jongeren, met practisch geen opleiding na de lagere school. 
De anciënniteit in bedrijf en functie is vrij hoog voor categorie 1, wat lager 
voor categorie 2. Opvallend is het grote aantal arbeiders dat uit de landbouw 
en uit andere bedrijven dan fabrieken (bouwvak, grondwerk e.d.) afkomstig is. 
b. uitingen van motivatie (zie tabel 9). 
Ook naar uitingen van motivatie ontlopen beide categorieën elkaar niet 
veel; alleen is categorie 1 minder ziek. Opvallend is het grote verschil met 
de rest van de fabriek. De Galvanische Afdeling is minder ziek, ondanks het 
feit, dat het werk ongezond is te noemen, o.a. blijkens de verstrekking van 
melk door het bedrijf, en komt minder te laat. 
De beoordeling (van de gehele afdeling) is matig. Hierbij dient opgemerkt 
te worden, dat de chef stelselmatig lagere beoordelingen geeft dan b.v. die 
in de Mechanische Afdeling. 
с observatie. 
Het meest opvallend in deze afdeling is de prettige sfeer bij de arbeiders 
onderling. Het werk laat veel contacten toe en men maakt daar een dank­
baar gebruik van. Niet iedereen is even sterk betrokken bij alle grappen, 
maar in het algemeen zijn de verhoudingen veel opgewekter en vriendschap-
pelijker dan in andere afdelingen. De aanwezigheid van een bepaalde figuur 
die als gangmaker optreedt, is aan deze sfeer niet vreemd, maar kennelijk 
kan deze man hier tot zijn recht komen. 
Over het werk wordt onder elkaar weinig gesproken. Tegenover de onder­
zoeker gaven alleen de arbeiders aan de baden blijk van belangstelling voor 
hun werk; zij toonden hem met nauwelijks verholen trots de kwaliteit van hun 
product. 
Wat in het werk vooral gewaardeerd wordt, is, dat men niet opgejaagd 
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wordt en niet naijverig op elkaar hoeft te zijn om de premie, zoals in andere 
afdelingen, dat men een grotere vrijheid heeft dan elders om wat rond te 
lopen en te praten, en dat het werk veel minder zwaar is en men bovendien 
binnen staat, hetgeen een vooruitgang is vergeleken met het vroegere beroep. 
Ook over het loon wordt weinig gesproken. Men is er wel tevreden mee, 
en waardeert vooral de vaste premie, waardoor hier geen jaagsysteem voor-
komt. 
Het bedrijf, de directie en de personeelchef, die in andere afdelingen nogal 
eens over de tong gaan, komen hier nauwelijks ter sprake. Men voelt zich 
meer een eigen afdeling dan betrokken bij de rest van het bedrijf, waar men 
ook heel weinig contact mee heeft. 
Over het feit, dat het werk nogal vuil is, wordt niet geklaagd; de mening, 
dat de Galvanische Afdeling smerig is heerst alleen op andere afdelingen. Wat 
betreft het gevaar voor eczeem en van electriciteit, constateert men met trots 
dat men er ongevoelig voor is. De verstrekte veiligheidshandschoenen worden 
wel gebruikt, maar slechts wanneer men dat zelf nodig vindt. 
Waar men wel bezwaren tegen zou hebben, is het ingrijpen van de chef in 
het werk; de chef doet dit overigens wel in de andere onder hem vallende 
afdeling, maar niet in de Galvanische Afdeling. Dat is hier ook niet nodig, 
vindt men, want men acht zichzelf deskundig genoeg. Ook het, overigens zeld-
zame, ingrijpen van de voorman in de gezellige gesprekken wordt als hinder-
lijk ervaren. 
Het werk brengt geen duidelijke prestige-verschillen met zich mee. Hoog-
stens wordt het werk aan de baden wat hoger aangeslagen dan het overige 
werk. Belangrijker voor het prestige is of men een prettige kerel is. 
Dat de gezelligheid onder elkaar vooral ook in de nachtdienst tot uitdruk-
king komt, is zoals te verwachten. Dan is het b.v. ook de „informele leider", 
die in feite het einde van de pauze bepaalt. 
4. C o n c l u s i e s . 
In de motivatie van de arbeiders van de Galvanische Afdeling overheerst 
de positieve waardering van de onderlinge contacten en van het lichte, rus-
tige werk. Daarnaast hebben de arbeiders van categorie 1 een positieve 
waardering voor de zelfstandigheid in het werk, die van categorie 2 minder. 
Er is een redelijke mate van identificatie: men wil goed werk leveren en be-
roemt zich er op, dat men niet gecontroleerd hoeft te worden. Dat deze iden-
tificatie wel eens te lijden zou kunnen hebben onder de overwaardering van 
de gezelligheid, is niet uitgesloten, maar het is zeker niet zo, dat men tracht 
misbruik te maken van de omstandigheden. 
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De positie van de voorman is moeilijk. Aan toezicht op werk en gedrag 
bestaat weinig behoefte, zeker niet van de kant van de arbeiders, terwijl zijn 
chef dat juist graag meer van hem zou zien. De jeugdige leeftijd van de voor-
man bevordert bovendien niet een vanzelfsprekend overwicht, waardoor 
mogelijke tekortkomingen voorkomen zouden kunnen worden. Handhaven 
van discipline is in deze afdeling moeilijk en ook niet direct vereist; het aspect 
organiseren van het werk in de werkgroep is belangrijker. 
IV. De Afdeling Montage. 
W e r k z a a m h e d e n en o r g a n i s a t i e . 
In de Afdeling Montage wordt de schrijfmachine gemonteerd; de vele onder-
delen worden achtereenvolgens door de samenstellers bevestigd en door af-
stellers en aligneerders functionerend gemaakt, waarna het apparaat wordt 
gecontroleerd en gereed is voor verzending. Aan de montage is een vóór-mon-
tage voorafgegaan: enkele samengestelde onderdelen zijn reeds in andere 
afdelingen in elkaar gezet. 
Het werk geschiedt aan zes lijnen van elk ongeveer 50 arbeiders, die twee 
aan twee achter elkaar zitten met in het midden een lange tafel waarover 
de bewerkte producten naar achteren worden geschoven. Van voren naar 
achteren doorloopt de schrijfmachine de nodige bewerkingen; op elke arbeids-
plaats worden enkele onderdelen gemonteerd of afgesteld. 
In de lijn komen vier soorten bewerkingen voor: het samenstellen, d.i. 
het bevestigen van onderdelen, het afstellen, d.i. het juist doen functione-
ren van onderdelen, het aligneren, d.i. het corrigeren van de stand van 
de type-armen zo dat een juist schrift kan getikt worden, en het contro-
leren. Naar deze bewerkingen hebben wij voor het onderzoek de arbeids-
plaatsen geordend, omdat deze bewerkingen ook naar autonomie verschil-
len. 
Elke lijn staat onder leiding van een voorman; de zes lijnen — waarvan 
wij er één in het onderzoek betrokken hebben — staan tezamen onder de 
chef van de Afdeling Montage; ze zijn ook naast elkaar opgesteld in één 
ruimte. De controleurs, die in de lijn zitten, zijn niet ondergeschikt aan de 
voorman van de lijn, maar staan onder het gezag van een voorman van de 
Afdeling Controle. Ook de aligneerders hebben een eigen voorman over de 
gehele afdeling. 
Aan elke lijn wordt per dag een vast aantal machines gemonteerd; binnen 
de tijdsduur van een dag kan het tempo variëren; er zijn geen tijden vast-
gesteld voor elke afzonderlijke arbeidsplaats. Deze variatie wordt beperkt, 
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doordat aan het begin van de lijn de te monteren machines in een regelmatig 
tempo worden aangevoerd. 
In deze afdeling wordt alleen in dagdienst gewerkt. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 7). 
De situatie is het meest complex en variabel voor de controleurs, wier 
werk bestaat uit het nagaan van de schrijfmachine op een groot aantal moge-
lijke fouten. Kleine storingen worden door de controleur verholpen, voor 
grotere wordt het product teruggebracht naar de plaats in de lijn, waar de 
fout gemaakt is. Voor de aligneerders geldt, dat hun werk overzicht van 
een aantal factoren vraagt, waarvoor enige kennis vereist is; bovendien 
varieert hun werk voor elke te aligneren machine. De afstellers hebben 
met een zelfde soort situatie te maken als de aligneerders; hun werk be-
staat ook hoofdzakelijk uit het juist doen functioneren van bepaalde onder-
delen. De samenstellers tenslotte hebben alleen in zoverre een complexe 
situatie, dat zij meerdere onderdelen moeten bevestigen; variatie is hier 
uitgesloten. 
Wat zelfstandigheid betreft komen de controleurs, aligneerders en afstellers 
min of meer met elkaar overeen. De kwantiteitsnormen zijn duidelijk, met 
enige speling om eigen tempo te bepalen, de kwaliteitseisen zijn algemeen 
(het moet „goed" functioneren), over werkwijze zijn geen nauwkeurige voor-
schriften gegeven: men leert het werk van zijn voorganger. Het verschil in 
zelfstandigheid tussen controleurs, aligneerders en afstellers is vooral gele-
gen in de complexiteit van het werk. De samenstellers hebben, èn uit de 
aard van het werk, èn uit het feit dat er voor hun werkwijze nauwkeurige voor-
schriften zijn, weinig of geen zelfstandigheid; deze voorschriften bestaan in 
feite echter alleen op papier. 
De afstellers en samenstellers worden intensief gecontroleerd door de con-
troleurs, die stelselmatig het product bekijken. Van de controleurs zelf wordt 
het werk slechts zelden gecontroleerd door de voorman. De aligneerders wor-
den tijdens hun werk gecontroleerd door de controleurs; hun werk is echter 
bezwaarlijk precies te controleren. 
Een belangrijk aspect van de autonomie aan de montage-lijn is de samen-
werking met anderen. Het vlotte verloop van de productie is afhankelijk van 
het vermijden van opeenhopingen in de lijn. De productie kan op elk punt 
stokken, als een arbeider het tempo niet bijhoudt. Voor de controleurs en 
aligneerders geldt bovendien, dat zij zelf uitmaken welke fouten zij zelf her-
stellen en welke zij teruggeven; dit is in mindere mate ook van toepassing op 
de overige arbeiders, die fouten kunnen tegenkomen. 
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De bewegingsvrijheid en de persoonlijke vrijheid is gering door de gebon-
denheid aan één plaats. Voor de controleurs en aligneerders is de marge iets 
ruimer, omdat de bazen hen meer vrijheid laten. 
2. L e i d i n g . 
De taak van de voorman is beperkt. Werkverdeling en controle zijn vast-
gelegd; voor hem blijft in feite over: toezicht op gedrag, zorg voor tijdige 
aanvoer van onderdelen, verdelen van mensen over arbeidsplaatsen bij uit-
vallen, en zorg voor een vloeiende doorstroming. Dit laatste tracht hij te be-
reiken o.a. door zelf in te springen bij opeenhopingen in de lijn. 
De verhouding voorman-arbeiders levert weinig moeilijkheden op, omdat 
de voorman de arbeiders in feite niet veel in de weg kan leggen. Moeilijk-
heden doen zich wel voor met de controleurs, die soms via de voorman van 
de lijn fouten teruggeven aan arbeiders en die wel eens geneigd zijn deze 
voorman als hun assistent te beschouwen, hetgeen in de hand gewerkt wordt 
door het feit, dat zij niet onder zijn gezag staan. Ook de overige arbeiders 
trouwens willen de voorman nogal eens manen om tijdig materialen te halen. 
De leiding streeft er naar, dat een groot aantal arbeiders verschillende 
arbeidsplaatsen kan bezetten; daardoor wordt het gemakkelijker om arbei-
ders in te zetten naar behoefte. 
3. M o t i v a t i e . 
a. kenmerken van positiebekleders (zie tabel 8). 
De controleurs zijn meest volwassen mannen met enige jaren anciënniteit 
in het bedrijf. De leiding prefereert voor deze functie ook oudere mensen, 
omdat de arbeiders van een „snotneus" geen fouten terugnemen. Voor een 
jonge controleur is het moeilijk de juiste houding te vinden; door de weer-
stand van de arbeiders zal hij gemakkelijk te veel fouten zelf herstellen en te 
weinig teruggeven, waardoor het maken van fouten in de hand gewerkt wordt. 
Meisjes komen in deze lijn voor onder de aligneerders, waar vooral ook 
een grote handvaardigheid vereist wordt, en onder de samenstellers. De afstel-
lers zijn alleen mannen, meest van jeugdige leeftijd. In de andere lijnen van 
de Afdeling Montage zijn wel meisjes werkzaam als afstellers; deze zijn ken-
nelijk geselecteerd. De samenstellers bestaan uit een groep jonge jongens en 
meisjes en een groep oudere mannen. De aligneerders vallen op door hun 
hoge anciënniteit in bedrijf en in functie. 
Opmerkelijk voor de hele afdeling is het grote aantal mensen, dat reeds 
156 
eerder in een fabriek gewerkt heeft en het grote aantal arbeiders, dat hier 
de eerste werkkring heeft. 
b. uitingen van motivatie (zie tabel 9). 
Het ziektecijfer is laag voor controleurs en aligneerders; het cijfer voor te 
laat komen is voor de gehele afdeling vrij hoog. De beoordeling is over het 
algemeen lager dan in andere afdelingen, maar vooral voor de samenstellers. 
De over het algemeen lage beoordeling is voor een deel toe te schrijven aan 
de opvatting van de beoordelende chef. Het is overigens moeilijk uit deze 
gegevens conclusies te trekken, omdat van een groot aantal mensen geen 
cijfers bekend zijn vanwege hun korte diensttijd. 
с observatie. 
De controleurs en de aligneerders zijn de enigen in de lijn, die hun werk 
belangrijk en interessant vinden. De controleurs leggen met nadruk uit, dat 
zij voor hun werk alle operaties in de lijn moeten kennen en dat daardoor 
een vrij lange inwerktijd vereist is. Het feit dat de beoordeling van contro­
leurs en aligneerders vrij goed is en dat het bedrijf weinig klachten krijgt 
over de afgeleverde producten, wijst er op, dat deze arbeiders hun werk 
goed willen doen. 
Wanneer de afstellers over hun werk spreken, is dat vooral om het gebrek 
aan promotiemogelijkheden en de saaiheid van het werk te benadrukken; de 
afstellers beschouwen zich zelf capabel voor beter werk. 
Bij de samenstellers is het verschil in houding tussen de oudere en de jon­
gere arbeiders opvallend. De ouderen zijn tevreden met hun werk: het vraagt 
weinig inspanning. Zij hebben er geen behoefte aan nog andere operaties te 
leren. Zij zien hun werk als belangrijk. Het feit, dat zij een langere inwerktijd 
opgeven dan hun jongere collega's, moge ten dele verklaard worden door hun 
geringe handvaardigheid, er spreekt ook uit, dat zij aan hun werk gewicht 
toekennen. 
De jonge samenstellers spreken niet over hun werk. Zij zijn niet of nog niet 
geïnteresseerd in zelfstandig werk, loon, promotiekansen e.d., maar zien het 
werk vooral als een gebondenheid. Zij werken minimalistisch: „als ze de 
fout merken, komt het wel terug". Zij worden ook veel lager beoordeeld dan 
hun oudere collega's, komen meer te laat en zijn meer ziek. 
Het onderscheid tussen afstellers en samenstellers wordt bemoeilijkt omdat de 
arbeiders, die meerdere operaties kennen, op verschillende plaatsen ingezet wor-
den naar behoefte. De meer polyvalente arbeiders zijn weliswaar meestal afstel-
lers, maar het onderscheid tussen samenstellers en afstellers is niet altijd duidelijk. 
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4. C o n c l u s i e s . 
In grote lijnen komen waardering van zelfstandigheid en identificatie over-
een met de functie: hoger bij de autonome functies, lager bij de minder 
autonome. Bij de afstellers zou men kunnen spreken van een „teveel" aan 
waardering voor zelfstandigheid in verhouding tot hun feitelijke werk; daar-
door verliezen zij ook min of meer de belangstelling en de verantwoordelijk-
heid voor het werk. De oudere samenstellers vertonen een „teveel" aan iden-
tificatie: meer dan strikt nodig is voor deze functie. 
Er blijft echter voor alle categorieën een belangrijk stuk autonomie in de 
mogelijkheid het soepele verloop van de gang van zaken te beïnvloeden. Bij 
stagnatie in de lijn is het niet evident waar de fout zit; de samenwerking is 
afhankelijk van verhoudingen en informaties, die voor buitenstaanders wel-
haast ongrijpbaar zijn. Dat juist de jongere samenstellers door hun gebrek aan 
indentificatie hier moeilijkheden veroorzaken, is niet verwonderlijk. 
Van de voorman wordt in deze situatie wel iets uitzonderlijks verwacht. 
Aan de ene kant moet hij de harmonie in de lijn bevorderen en een onge-
stoord verloop van de productie bewerkstelligen, van de andere kant heeft hij 
weinig mogelijkheden: de productie ligt vast, er is geen loon-prikkel, de con-
trole gaat grotendeels buiten hem om, en hij moet werken met een naar auto-
nomie van het werk en naar samenstelling zeer heterogene groep, die boven-
dien zeer omvangrijk is en waarvan velen nog maar sinds kort in het bedrijf 
zijn. Dat in die omstandigheden van „leidinggeven" weinig terecht komt, is 
zeker niet alleen te wijten aan de persoon van de voorman. Het is niet toe-
vallig, dat ook de andere voorlieden in de Afdeling Montage met dezelfde 
moeilijkheden te kampen hebben; blijkbaar is de positie van de voorman door 
de organisatie van het productieproces zeer bemoeilijkt. 
D. De Gloeilampenfabriek. 
De N.V. Gloeilampenfabriek Splendor te Nijmegen produceert gloeilampen 
in allerlei variaties en voor zeer uiteenlopende bestemming. Het bedrijf be-
staat reeds meerdere decennia en heeft in een geleidelijke ontwikkeling een 
personeelsbezetting gekregen van ongeveer 500 personen. Het werkt samen 
met een andere onderneming in dezelfde branche, maar als een zelfstandig 
geheel met een eigen staf-organisatie. Het heeft een eigen verkoop, admini-
stratie, calculatie, technische ontwikkeling e.d. Onder de staf-afdelingen 
valt ook een naar omvang beperkte personeelsdienst. 
De eigenlijke productie geschiedt in een aantal afdelingen onder één be-
drijfsleider; elke afdeling heeft aan het hoofd een chef en is in de meeste 
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gevallen onderverdeeld in een aantal groepen onder leiding van een voorman. 
Te vermelden is nog de afdeling Controle, waar de producten intensief gecon-
troleerd worden nadat ze in de productieafdeling reeds aan een inspectie 
onderworpen zijn. 
Het onderzoek is beperkt tot één afdeling, die in haar geheel is bestu-
deerd. De vergelijkingsmogelijkheid met andere afdelingen in het bedrijf valt 
daardoor weg, maar daar staat tegenover, dat binnen de afdeling de ver-
schillen tussen de groepen nauwkeuriger bestudeerd konden worden. Daar-
door kon enerzijds de betekenis van de kleine werkgroep onder de aandacht 
gebracht worden, en konden anderzijds verschillen tussen de groepen in ver-
band met de mate van mechanisatie nagegaan worden. 
W e r k z a a m h e d e n en o r g a n i s a t i e . 
De vervaardiging van de gloeilampen gebeurt in de onderzochte afdeling 
in vier groepen. In elke groep vinden in grote lijnen dezelfde bewerkingen 
plaats en worden de lampen gereed voor gebruik afgeleverd. De verschillen 
in productie-methode tussen de groepen zijn vooral gelegen in de mate van 
mechanisatie, welke weer in verband staat met de grootte van de te produ-
ceren partijen; in de gemechaniseerde groepen worden grote hoeveelheden 
lampen van één type vervaardigd; de kleine partijen worden toegewezen aan 
de groepen, waarin het handwerk een grotere plaats inneemt. 
In groep A en В wordt practisch steeds hetzelfde type lampen gemaakt. 
Hier is de mechanisatie het verst doorgevoerd. De lampvoetjes of stellen 
worden geheel automatisch vervaardigd op één machine, de achtentwintig-
voudige. De machine-steller heeft de zorg voor het juist functioneren van deze 
en van de andere machines en voor de kwaliteit van de voetjes. De voetjes 
worden machinaal op de montagemolen geplaatst waar met de hand de spi-
raal-draadjes worden aangevoerd. Na de bewerkingen op de montage-molen 
worden de voetjes door de ballon-opzetter voorzien van een glazen ballon en 
door een band naar de insmelter gevoerd. In de machine, die door de insmel-
ter bediend wordt, worden de stellen in de ballonnen ingesmolten en zo 
nodig vacuum gezogen. De gipsers voorzien de lamp van een fitting en plaat-
sen ze in de gipsmolen, die de lamp aan de fitting kit en soldeert. De lamp is 
dan gereed. De controle-bak controleert de lamp op uitwendige gebreken, de 
brander op inwendige. 
In groep С worden de stellen vervaardigd op twee niet-automatische stel-
machines, die door de stelmakers bediend worden. De aan- en afvoer van 
de stellen naar en van de montagemolen gebeurt met de hand. Het in-
smelten en pompen valt hier, evenals in groep D, uiteen in twee bewer-
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kingen. In groep С en D worden bovendien de fittingen met de hand gevuld 
met kit. In groep D geschiedt de montage van de stellen grotendeels met de 
hand. Naast het stelmaken kent deze groep functies als insteken-ombuigen, 
klemmen, richten. De ballonnen-opzetter komt in groep С en D niet voor; 
daar voorziet de insmelter zichzelf van de nodige ballonnen. Groep D kent 
geen machine-steller en geen controleurs. 
Elke groep staat onder leiding van een voorman, die toezicht uitoefent op 
de gang van zaken, arbeiders instrueert, de productie organiseert en met de 
machinesteller storingen opheft. De vier groepen tezamen staan onder leiding 
van een chef. 
Alleen groep A werkt op premie, die vooral bepaald wordt door het per­
centage uitval. Groep В zal, wanneer zij voldoende ingewerkt is, eveneens 
op premie gaan werken. Bij groep С en D is het aantal typen lampen te groot 
om tot tarifiëring over te gaan. 
Voor zover met machines gewerkt wordt, bepalen deze het tempo; de snel-
heid van de machines kan door de arbeiders niet gewijzigd worden. 
1. A u t o n o m i e (zie tabel 10). 
Situatie. Naargelang de complexiteit van de situatie hebben wij de werk-
zaamheden in twee categorieën verdeeld. Categorie 1 omvat de functies 
machine-steller, insmelter, pomper, controle-bak en brander, categorie 2 de 
overige functies. 
Voor categorie 1 geldt, dat het werk overzicht van en inzicht in een betrek-
kelijk groot aantal factoren vereist, die bovendien (т.п. voor de machine­
steller) nog variëren. De machine-steller moet de verschillende, zeer gecom-
pliceerde machines kennen en de vele storingen opheffen en voorkomen. De 
controleurs moeten op verschillende eigenschappen controleren. De insmelter 
moet vooral letten op breuken en beschadigingen, op storingen in de mon-
tage-molen en de gipsmolen, op de gelijktijdige aanvoer van stellen en ballon-
nen. Alleen in groep С en D, waar insmelten en pompen over twee arbeids­
plaatsen verdeeld is, is de situatie voor deze functionarissen minder complex. 
Categorie 2 omvat de werkzaamheden, die één of enkele handgrepen 
inhouden, welke voor elke lamp herhaald moeten worden. De voornaamste 
eis, die aan dit werk gesteld wordt, is die van handvaardigheid. Er valt wei-
nig aan te leren, men kan het werk van een ander afkijken, maar er gaat wel 
geruime tijd over heen, voor men de snelheid kan halen. Weliswaar is vooral 
in groep D de frequente overschakeling op een ander type lamp een com-
plicerende factor, maar binnen elke partij is het richten, klemmen enz. een 
kwestie van identieke herhaling van dezelfde handgrepen. 
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In groep A en В maken de functies van categorie 1 een groter deel uit dan 
in groep D; de functies van categorie 1 in groep С en D zijn bovendien ook 
minder gecompliceerd. 
Doel en middelen. De machine-stellers zijn de enigen, voor wie geen nauw­
keurige voorschriften bestaan. Zij dienen te zorgen, dat de machines „goed" 
draaien; wat daarvoor vereist is, moeten zij zelf beoordelen. 
Voor de overigen is de werkwijze vrij nauwkeurig vastgelegd, met dien 
verstande, dat b.v. voor de insmclter toch een zekere mate van zelfstandig­
heid overblijft, omdat niet alle mogelijk voorkomende gevallen vastgelegd 
kunnen worden. De voorschriften over werkwijze hebben overigens slechts 
een beperkte betekenis, omdat men in feite werkt op zijn eigen vertrouwde 
manier, zonder zich veel te bekommeren om de voorschriften. Wat betreft 
de doel-omschrijving zijn de kwaliteitseisen voor de meeste functies nauw­
keurig bepaald. Voor de overige is een zekere interpretatie mogelijk van wat 
onder „goed" verstaan moet worden; de brander b.v. moet uitmaken of een 
lamp goed genoeg brandt of afgekeurd moet worden; de hulzenvuller moet 
„aanvoelen" of er genoeg kit in een fitting zit. Groep D valt in haar geheel 
onder dit laatste type zelfstandigheid; daar zijn minder stringente kwaliteits­
eisen vanwege het grote aantal typen lampen. 
Controle. Voor de gehele afdeling, met uitzondering van de controleurs, die in de 
afdeling niet meer gecontroleerd worden, geldt eenzelfde patroon van controle. 
De voorman oefent enig toezicht uit op gedrag en werkwijze, maar de 
nadruk ligt op de systematische controle door de controleurs, die elk product 
moeten beoordelen. Geconstateerde fouten zijn toewijsbaar aan de arbeider, 
die ze veroorzaakt heeft. 
Samenwerking met anderen. In de samenwerking met anderen ligt een be­
langrijk verschil tussen groep D en de overige groepen. In groep D werkt 
ieder voor zichzelf. Het bewerkte product wordt wel doorgegeven aan de vol­
gende bewerker, maar dat gebeurt met tussenvoorraden. In de andere groepen 
zit de groep via de machine veel meer vast aan elkaar: als één man opont-
houd veroorzaakt, ligt de hele groep stil, men kan elkaar waarschuwen als 
men ziet dat iets mis dreigt te lopen en men is — in groep А — afhankelijk 
van de gehele groep om de premie te halen. 
Persoonlijke vrijheid. De verschillen in bewegingsvrijheid en in persoon­
lijke vrijheid zijn vooral toe te schrijven aan de gebondenheid aan de ma­
chine. Groep А, В en in mindere mate С zijn meer beperkt in hun vrijheid dan 
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groep D. In groep A en В zijn vooral de mensen van categorie 2 gebonden 
aan hun plaats en hun werk, terwijl in groep D categorie 2 juist de meeste 
vrijheid heeft. 
2. L e i d i n g . 
De wijze van leidinggeven verschilt aanmerkelijk van de ene voorman tot 
de andere. 
In groep A controleert de voorman, vergeleken met de andere groepen, 
opvallend weinig. Hij laat zijn mensen zelf de beslissingen nemen, voor zo 
ver die binnen het kader van hun taak vallen. Hij richt zich vooral op het 
regelen van de productie, wat in deze groep eigenlijk minder tijd zou vragen 
dan in de andere groepen, omdat hier met grote partijen gewerkt wordt. 
Bovendien rekent deze voorman het tot zijn taak de vaardigheid van zijn 
arbeiders te verhogen door te overleggen en te instrueren en hij gunt zich 
de tijd met ieder van hen te praten over het werk en de prestaties. 
In groep В geeft de baas op verschillende manieren leiding. Tegenover 
sommigen gedraagt hij zich zoals de voorman van A, tegenover anderen 
treedt hij veel strenger op door hen veel vaker en nauwkeuriger te contro­
leren en te straffen, dus meer als handhaver van discipline. Daardoor heeft 
hij veel minder gelegenheid dan zijn collega in groep A om de productie te 
regelen. Bovendien mist hij de belangrijke steun die de voorman van А 
heeft in de premie. In groep В is daardoor de stimulans om goed te werken 
geringer. 
Groep С is veel groter dan de beide voorafgaande, minder ver gemechani­
seerd, en werkt met kleinere partijen, hetgeen vaak omschakeling en rege­
ling van aanvoer van materiaal met zich mee brengt. Daardoor wordt de tijd 
van de voorman voor een groot deel in beslag genomen. Daarnaast besteedt 
hij veel aandacht aan de controle, althans van een aantal mensen, en geeft 
hij directe aanwijzingen over het werk, vaak op verzoek van arbeiders, die 
de beslissingen graag aan hem overlaten. 
In groep D komt hoofdzakelijk handwerk voor, waardoor de arbeiders 
minder aan hun werk en aan hun plaats gebonden zijn. De voorman moet 
voortdurend achter zijn mensen aanzitten om hen aan het werk te houden. 
Ook hier worden veel beslissingen door de arbeiders overgelaten aan de 
voorman. Deze tracht zijn invloed te doen gelden door de arbeiders vrien­
delijk te behandelen; pas in alleruiterste noodzaak zal hij strafmaatregelen 
nemen. De voorman kan de groep geen ogenblik alleen laten. Hij is voort­
durend druk in de weer, — ook al omdat hier met kleine partijen gewerkt 
wordt en omdat uit groep D de invallers voor de andere groepen worden be-
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trokken, — hij controleert en regelt alles en iedereen en komt handen te kort. 
Deze voorman is pas sinds kort in deze groep en is zelf nog niet zeker van 
de juistheid van zijn optreden. 
3. M o t i v a t i e . 
a. kenmerken van positiebekleders (zie tabel 11). 
In categorie 1 — de meer gecompliceerde posities — komen hoofdzakelijk 
gehuwde mannen voor, en, vooral in groep С en D, ongehuwde. Meisjes 
worden alleen aangetroffen in groep С en D, met één uitzondering in A, die 
overigens kort na het onderzoek is overgeplaatst. 
Groep A en В bestaan overwegend uit mannen tussen de 24 en 40 jaar, 
groep С telt een aantal jongeren naast enkele oudere mannen, en groep D is 
in haar geheel zeer jong. De posities van categorie 1 worden in het algemeen 
bezet door de ouderen, behalve in С en D. 
De opleiding van de in het onderzoek betrokken arbeiders beperkt zich tot 
de lagere school met hoogstens enige algemene vorming daarna. Opvallend 
is dat in groep В een aantal mensen met enige vakopleiding voorkomt, en 
wel in categorie 2 — de eenvoudige posities — . Deze drie mensen hebben 
vroeger ook een beroep gehad buiten de industrie. 
Voor het overige hebben de meeste arbeiders eerder in een andere fabriek 
gewerkt, behalve een aantal mensen in С en D, die hier hun eerste werk­
kring hebben. 
Naar anciënniteit in het bedrijf blijken enerzijds de groepen A en В en 
anderzijds categorie 1 ouder te zijn. Over de anciënniteit in de functie zijn te 
weinig betrouwbare gegevens voorhanden. 
b. uitingen van motivatie (zie tabel 12). 
De cijfers over ziekte, te Iaat komen, verzuim en beoordeling zijn het gun-
stigst voor de groepen A en В tegenover С en D, maar nog duidelijker voor 
categorie 1 — de meer gecompliceerde posities — tegenover categorie 2 
— de eenvoudige posities — . 
Opmerkelijk is dat categorie 2 nooit „goed" beoordeeld wordt, met uit­
zondering van twee personen in groep C; dit zijn ouderen, die ook weinig of 
niet ziek zijn, te laat komen en verzuimen. 
In groep В zijn het de drie reeds eerder gesignaleerde uitzonderingen, die 
veel te laat komen en verzuimen. 
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с. observatie. 
In groep A vormen de arbeiders van categorie 1 een homogene groep, 
zowel naar kenmerken als leeftijd, burgerlijke staat en anciënniteit, als 
naar motivatie: duidelijke identificatie en positieve waardering van zelfstan-
digheid. Deze arbeiders zijn tevreden met hun positie, èn over het loon dat 
betrekkelijk hoog ligt en waarbij zij een behoorlijke premie halen, èn over het 
optreden van de voorman die hun zelfstandigheid erkent, èn over hun hoog 
prestige in de afdeling: het is het streven van verschillende mensen in de an-
dere groepen om in groep A geplaatst te worden. Zij zijn in de afdeling en 
in de groep de ervaren arbeiders, die de beste posities bekleden, waarop zij 
naar hun mening ook recht hebben, omdat zij daarin de beste prestaties 
leveren. Deze algemene tevredenheid sluit overigens kritiek op het bedrijf en 
op bepaalde toestemden niet uit. Eerder staan deze mensen veel kritischer 
tegenover het bedrijf dan anderen en ergeren zij zich aan wat huns inziens 
organisatorische fouten zijn. 
De arbeiders van categorie 2 zijn jonger, vallen in een lagere loongroep, 
identificeren zich minder en zijn over het algemeen ook minder duidelijk te-
vreden. Van een streven naar zelfstandigheid is weinig te merken; de gipsers 
b.v. zeggen wel dat het werk saai is, maar hun wens naar afwisseling betekent 
niet dat zij verantwoordelijker werk willen hebben om de grotere verantwoor-
ding. Deze arbeiders staan onder invloed van categorie 1 en krijgen speciale 
aandacht van de voorman; zij werken nog pas kort in deze groep, maar 
spelen geleidelijk aan beter in op de samenwerking en de sfeer van de groep. 
Hun werk wordt als inferieur beschouwd, waardoor hun streven om ooit het 
betere werk te krijgen, vooral ook omdat dat beter betaalt, begrijpelijk is. 
In dit verband is vermeldenswaard, dat het enige meisje in deze groep, de 
spiralen-oplegster, na het onderzoek is overgeplaatst en vervangen door een 
man, ofschoon het spiralen-opleggen in het algemeen als iets voor meisjes 
beschouwd wordt. Tijdens het onderzoek is nog een arbeider in deze groep 
vervangen, en wel één, die niet paste in het geheel. 
Conflicten doen zich in deze groep niet voor. De samenwerking verloopt 
vlot; men helpt elkaar ongevraagd, men waarschuwt bij het signaleren van 
dreigende fouten en men tracht gezamenlijk een zo hoog mogelijke premie 
te halen. 
Is in groep A een duidelijk verschil tussen de categorieën 1 en 2 aan te 
wijzen, zonder dat daardoor de samenwerking geschaad wordt, in groep В 
zijn twee klieken te onderkennen, die elkaar vijandig gezind zijn. Aan de ene 
kant — kliek 1 — staan de meeste mensen van categorie 1 en enkelen van 
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categorie 2, in kliek 2 de overigen. Kliek 1 vertoont veel overeenkomst met 
de kern van groep A naar werk, personalia en motivatie, terwijl kliek 2 zich 
nagenoeg niet identificeert, zeer ontevreden is en zich verzet tegen het streven 
van kliek 1 om van de groep een soepel functionerend geheel te maken. De 
voorman staat aan de kant van kliek 1 en wordt door de mensen van deze 
kliek gesteund in zijn optreden tegen kliek 2, die hij strak controleert en 
bestraft bij overtredingen. Kliek 2 is in de minderheid, niet alleen numeriek, 
maar ook wat betreft de invloed op het geheel. In kliek 2 zitten enkele men­
sen, die vroeger geschoold werk hebben gehad en die hun huidige werk zien 
als een degradatie, ook omdat het „stom werk is, waarvoor je niets hoeft te 
kennen". 
Tegen het einde van de onderzoeksperiode hebben twee van de drie leden 
van kliek 2 ontslag genomen; de derde is reeds geruime tijd ziek; te verwach­
ten is, dat hij na zijn terugkomst ook spoedig zal verdwijnen. 
Door het uiteenvallen van kliek 2 is de sfeer in de groep opgeklaard. De 
voorman kan zich richten op het inwerken van de nieuwelingen en geleide­
lijk aan meer aandacht besteden aan het verloop van de productie. 
In groep С ligt de scheiding vooral naar leeftijd en, daarmee samenhan­
gend, naar geslacht. Er zijn drie groepen te onderscheiden: de ouderen, meest 
gehuwde mannen, de jongeren, allen meisjes, en de ongetrouwde mannen, die 
in leeftijd tussen de meisjes en de getrouwde mannen liggen. 
De ouderen van categorie 1 vertonen weer veel overeenkomst met de kern 
van groep A en met kliek 1 van groep B. Zij zijn van oordeel zelf een be­
hoorlijke mate van autonomie te bezitten en daar ook recht op te hebben. 
Ook de ouderen in categorie 2 identificeren zich zeer duidelijk; zij zijn 
tevreden met hun functie, mede omdat zij zich realiseren dat het hoge tempo, 
dat in groep A en elders gedraaid wordt, voor hen niet bij te houden zou zijn. 
Deze ouderen zijn van mening, dat zij, gezien hun routine en kennis van 
het werk meer autonomie moeten hebben dan de „jonge broekjes" die pas 
komen kijken en het werk nog niet volkomen beheersen. Het zijn volgens hen 
juist deze nieuwelingen, die de fouten maken en de uitval vergroten, en die 
daarom door de voorman meer gecontroleerd moeten worden. Zij ergeren 
zich aan het gedrag van de meisjes, maar zullen zelf niet proberen daar iets 
aan te doen. 
De ongetrouwde mannen in categorie 1 vinden zelf ook, dat de baas hen 
te weinig controleert. Zij voelen zich nog onzeker in hun werk en de hun 
toegewezen zelfstandigheid ruim groot voor hun capaciteiten; te nemen be­
slissingen laten zij voorlopig nog graag aan de voorman over. 
De jongere meisjes hebben vooral het handwerk in deze groep, wat voor 
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hen het grote voordeel inhoudt van een grotere bewegingsvrijheid en voor 
contacten met elkaar. Zij interesseren zich vooral voor de prettige kanten 
van de werksituatie — rond kunnen lopen, praten en kijken — haar iden-
tificatie is gering en van zelfstandigheid hebben zij geen notie, ofwel zij hech-
ten er geen waarde aan. 
In groep D ligt het onderscheid vooral tussen categorie 1 en 2, en daarmee 
samenvallend tussen jongens en meisjes. 
De jongens zouden het liefst uit deze groep weg willen, het doet er niet 
toe waarheen. Hun ontevredenheid betreft niet zo zeer het werk — ook zij 
laten graag beslissingen over aan de voorman en ook hun identificatie is 
gering, ofschoon groter dan van de meisjes — maar vooral het lage aanzien 
van de groep, dit ondanks het feit dat werken in een meisjes-groep aanleiding 
is voor gewaardeerde contacten van diverse aard met de meisjes. 
De meisjes voelen zich hier redelijk op hun plaats: zij hebben vrij veel 
vrijheid door de aard van hun werk en doordat de voorman veel toelaat, het 
werk is gemakkelijk en licht. Zij zouden niet graag in een van de andere 
groepen geplaatst worden; dat blijkt wel uit de tegenzin als zij daar eens 
moeten invallen. Hun geringe identificatie blijkt ook uit het feit, dat zij de 
productie wel eens saboteren, daarbij gebruik makend van het feit, dat de 
voorman moeilijk de productie van ieder afzonderlijk kan vaststellen en 
alleen in het uiterste geval zijn toevlucht neemt tot strafmaatregelen. 
Het lager aanzien van hun groep deert de meisjes niet, omdat zij andere 
maatstaven van waardering aanleggen (gezelligheid, licht werk), en omdat 
zij hun werk toch slechts zien als een tijdelijke aangelegenheid. 
4. C o n c l u s i e s . 
De verhouding tussen autonomie, motivatie en leiding ligt voor de vier 
onderzochte groepen telkens verschillend, maar vertoont tegelijkertijd een 
zekere constantheid. 
In het algemeen blijken de meer autonome posities bezet te zijn door 
arbeiders, die blijk geven van identificatie en van positieve waardering van 
zelfstandigheid. De minder autonome posities worden veelal ingenomen door 
mensen, die zich weinig of niet identificeren en weinig of geen waarde hech-
ten aan zelfstandigheid. Er zijn echter uitzonderingen: de jongeren in cate-
gorie 1 vertonen een gebrek aan waardering voor zelfstandigheid, de ouderen 
in categorie 2 een „teveel" aan identificatie, de meisjes een „tekort" aan iden-
tificatie in verhouding tot de beperkte controleerbaarheid. 
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In dit bedrijf is een belangrijk stuk autonomie gelegen in de samenwerking 
in de groep, die veelal afhangt van een niet voor te schrijven en niet te con-
troleren inspelen op elkaar. 
Speciaal met betrekking tot groep D dient opgemerkt te worden, dat de 
autonomie daar groter is, dan uit de bestudering van de afzonderlijke werk-
zaamheden blijkt. Het frequent omschakelen op andere typen lampen zou het 
beste kunnen geschieden wanneer men de beschikking had over betrouwbare 
arbeiders, d.w.z. mensen die zich identificeren. Het feit, dat juist hier het 
gebrek aan identificatie het grootst is, kan niet anders dan storend werken. 
De aanpassing tussen motivatie en autonomie wordt in de hand gewerkt 
door de anciënniteit, door de selectie en in bepaalde gevallen door de voorman. 
Doordat de meer autonome posities veelal gereserveerd worden voor de 
arbeiders met een hoge anciënniteit (en voor hen met name ook aantrekke-
lijk zijn om het loon), komen daar de mensen terecht, die over een ruime 
ervaring beschikken en op grond daarvan zelfstandig kunnen en willen wer-
ken, en die bovendien zich voldoende identificeren om ongecontroleerd te 
kunnen werken. Het is dan ook niet toevallig, dat de jongeren, die in posi-
ties van categorie 1 geplaatst worden, minder goed voldoen; zij beschikken 
niet over de bij deze posities „passende" motivatie. 
De selectie geschiedt enerzijds door de arbeiders zelf, die een voorkeur 
hebben voor een bepaald soort werk: de meisjes stellen geen prijs op auto-
nomie, de mannen, vooral de ouderen, wel. Arbeiders, die in een positie te-
recht komen, die niet met hun motivatie overeenstemt, zullen geneigd zijn 
ontslag te nemen. 
Anderzijds wordt de selectie kennelijk bevorderd door de groep, die niet 
in de sfeer passende arbeiders zal trachten te beïnvloeden of, als dat niet 
gelukt, weg te werken. Deze pressie door de groep kan overigens ofwel in 
de richting van identificatie en waardering van zelfstandigheid werken, ofwel 
juist daartegen in gaan. De verschillen in dit opzicht tussen groep A en В 
enerzijds en groep D anderzijds zijn zeer duidelijk. 
In groep A, waar motivatie en autonomie met elkaar in overeenstemming 
zijn, heeft de leiding een aangepaste manier van optreden ontwikkeld. De 
voorman is daar in de eerste plaats organisator-adviseur. Hij organiseert het 
werk en de werkgroep; hij stimuleert de gewenste motivatie door ongewenste 
elementen uit de groep te verwijderen, door met zijn mensen te praten en hen 
te instrueren en door met hen te overleggen. 
In groep В is de leiding vooral bezig geweest met het bevorderen van de 
gewenste samenstelling van de groep; dit probleem opgelost, zal de voorman 
zich meer kunnen gaan gedragen zoals zijn collega in A. Tot nog toe was hij 
behalve organisator ook handhaver van discipline, dit laatste tegenover een 
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gedeelte van de werkgroep. Het is te verwachten, dat hij voortaan meer zal 
optreden als organisator-adviseur, zoals zijn collega in groep A. 
In groep С worden van de voorman in feite twee stijlen van leidinggeven 
gevraagd: tegenover de ouderen is hij vooral de organisator, tegenover de 
jongeren met name ook handhaver van discipline. 
In groep D tenslotte heeft de voorman kennelijk de „juiste" aanpassing 
(nog) niet gevonden. Gezien de motivatie van de meisjes enerzijds en de 
grote marge van vrijheid anderzijds, zou de voorman vooral zorg moeten 
dragen voor handhaven van de discipline. In feite komt hij daar te weinig aan 
toe, mede doordat hij te veel werk zelf moet doen. Hij moet te veel regelen 
en op te veel toezien, om voldoende aandacht te kunnen besteden aan het 
gedrag van zijn ondergeschikten; hij is te veel regelaar om voldoende hand­
haver van discipline te zijn. 
Voor zover de voorlieden er niet in slagen de „juiste" aanpassing te vinden, 
kan dit echter niet zonder meer op hun rekening geschreven worden. In 
groep A werken een groot aantal factoren samen om het voor de voorman ge­
makkelijk te maken: premie, grote partijen, samenstelling van de groep, status 
van de groep; in groep D daarentegen zijn een groot aantal tegenwerkende 
factoren aan te wijzen, die de taak van de voorman verzwaren: wisselend 
werk, onderbezetting, samenstelling van de groep, lage status, gebrek aan 
effectieve sancties. 
Men kan dan ook niet redelijkerwijs van de voorlieden verlangen, dat zij 
veel beter leidinggeven, als niet op tal van punten van het sociaal systeem 
daartoe gunstige voorwaarden worden geschapen. De verhouding tussen 
autonomie, motivatie en leiding is mede afhankelijk van de totale constel­
latie van het sociale systeem; bevordering van de gewenste overeenstemming 
tussen deze elementen vereist dan ook structurele wijzigingen in het gehele 
sociale systeem en is niet alleen een kwestie van de stijl van leiding geven. 
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HOOFDSTUK V 
C O N C L U S I E S 
Confrontatie van de theoretische beschouwingen over autonomie, motivatie 
en leiding met de bevindingen van het onderzoek, stelt ons thans in staat de 
verhouding tussen deze verschijnselen en de functionele betekenis daarvan 
voor het sociaal systeem bedrijf nader te preciseren. 
A. De verhouding tussen autonomie, motivatie en directe leiding in het algemeen. 
Autonomie, motivatie, leiding: tendens naar evenwicht. 
Tussen autonomie van arbeiders, motivatie van deze arbeiders en de lei-
ding over deze arbeiders blijkt een verband te bestaan, en wel een zodanig 
verband, dat deze verschijnselen tenderen naar een zeker evenwicht. Een 
bepaald type motivatie bevordert een bepaald type autonomie en leiding en 
is minder verenigbaar met andere typen autonomie en leiding. Van de andere 
kant gezien: een bepaalde mate van autonomie vraagt om een bepaald type 
motivatie en leiding, enz. 
Autonomie, motivatie en leiding staan met elkaar in een processuele samen-
hang, die tendeert naar een zekere mate van overeenstemming of evenwicht, 
d.w.z. dat verandering in één van de componenten van deze samenhang reper-
cussies zal veroorzaken in de beide andere componenten, repercussies, die na 
kortere of langere tijd een nieuw evenwicht zullen bewerkstelligen, tenzij zich 
voordien weer andere wijzigingen voordoen. 
Zo zal b.v. het optreden van een nieuwe baas in een afdeling met een heel 
andere stijl van leidinggeven dan zijn voorganger de feitelijke autonomie van 
de arbeiders beïnvloeden en reacties van de zijde van de arbeiders oproe-
pen, waardoor op de duur een nieuwe aanpassing tot stand zal komen. 
Autonomie betekent: de definitie van de positie en rol van de arbeiders 
ten aanzien van autonomie door de bedrijfsleiding; motivatie is: de inter-
pretatie van de eigen positie en rol door de arbeiders, in deze studie even-
eens ten aanzien van autonomie; directe leiding is de interpretatie van de 
positie en rol van de arbeiders door de directe chef. Het verband tussen 
autonomie, motivatie en leiding is dus in feite het verband tussen de definities 
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van een bepaalde rol, te weten die van arbeider, door de diverse posities in 
het sociaal systeem bedrijf, te weten de bedrijfsleiding, de directe leiding en 
de arbeiders zelf. De geconstateerde tendens naar evenwicht tussen autono-
mie, motivatie en leiding kan dan ook als volgt geformuleerd worden: de 
definities van de positie en rol van de arbeider door de bekleders van de 
onderscheiden posities in het sociaal systeem bedrijf tenderen er naar met 
elkaar in overeenstemming te zijn. 
Het begrip evenwicht zoals hier gebruikt, heeft uitsluitend betrekking op 
de verhouding tussen de elementen autonomie, motivatie en leiding, en gaat 
ten enenmale voorbij aan de kwestie van evenwicht in het totale sociale sys-
teem. Het is van belang hierop met nadruk te wijzen, omdat in de sociologie 
„evenwicht" (al dan niet onderscheiden van „integratie") gewoonlijk verstaan 
wordt als betrekking hebbend op het sociaal systeem in zijn geheel.1 In deze 
studie gaat het echter alleen om de verhouding tussen bepaalde elementen van 
het sociaal systeem; te weten autonomie, motivatie en leiding. Vanuit deze 
omschrijving van het begrip evenwicht dienen ook de beschouwingen over de 
functionaliteit-dysfunctionaliteit van dit evenwicht verstaan te worden. 
Het evenwicht tussen autonomie, motivatie en leiding kan op verschillende 
„niveau's" tot stand komen. Het is mogelijk, dat als het ware autonomie de 
constante is, waaraan motivatie en leiding zich aanpassen, maar het is blijk-
baar ook mogelijk, dat motivatie „gegeven" is, en dat leiding en autonomie 
zich aanpassen, of dat de directe leiding de dominerende factor is en dat 
autonomie en motivatie zich daarnaar richten. In het eerste geval ligt de 
aard van het werk, zoals bepaald door de bedrijfsleiding, vast en passen arbei-
ders en baas zich daarbij aan, in het tweede geval beïnvloeden de arbeiders 
hun werksituatie en hun baas in een door hen gewenste richting, in het derde 
geval is de baas de vaste factor, waaraan de bedrijfsleiding en de arbeiders 
zich aanpassen. 
In feite zal het zelden of nooit voorkomen, dat één van de drie factoren 
de beide andere volledig overheerst; er is steeds een wisselwerking en een 
wederzijdse aanpassing, maar dit betekent ook weer niet, dat in het krachten-
spel tussen autonomie, motivatie en leiding de krachten altijd gelijk verdeeld 
liggen. In het ene geval is de invloed van de arbeiders groter dan die van 
de baas of van de bedrijfsleiding, in een ander geval liggen de accenten 
anders. 
In dit verband zijn van bijzonder belang de machtsverhoudingen tussen de 
betrokken partijen. Het valt buiten het bestek van deze studie deze verhou-
dingen diepgaand te analyseren. Op één facet er van willen wij iets nader 
ingaan, omdat zich dit uit het onderzoeksmateriaal opdringt, n.l. het feit, 
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dat de machtpositie afhankelijk is van de bestaande en geziene alternatieven, 
met name op de arbeidsmarkt. Naarmate de mogelijkheid voor arbeiders gro-
ter is om elders een gelijkwaardige of betere werkkring te vinden en naarmate 
het voor het bedrijf moeilijker is ontslagen of vertrokken arbeiders door ge-
lijkwaardige anderen te vervangen, is de machtspositie van de arbeiders ster-
ker en zullen zij hun rol-definitie meer kunnen realiseren. Hierbij moet echter 
opgemerkt worden, dat niet in de eerste plaats de toestand van de totale 
arbeidsmarkt van belang is, maar eerder de mogelijkheden voor bepaalde 
categorieën arbeiders, gedifferentieerd naar geschooldheid, beroep, geslacht, 
leeftijd enz. Dat in de beoordeling van de alternatieve mogelijkheden niet 
alleen het loon mee speelt, maar ook allerlei andere aspecten (b.v. binding 
aan bedrijf, status van het beroep, opzien tegen verandering) is door de wel-
iswaar nog schaarse onderzoeken op het gebied van arbeidsmarkt en arbeids-
keuze duidelijk aangetoond.a 
De wegen waarlangs en de mechanismen waardoor autonomie, motivatie 
en leiding kunnen veranderen en naar een zeker evenwicht bewegen, zijn zeer 
gevarieerd. Wijzigingen in de autonomie kunnen plaatsvinden doordat de 
bedrijfsleiding de posities en rollen van de arbeiders anders gaat omschrij-
ven, of door de invoering van technische veranderingen. De motivatie kan 
zich wijzigen, doordat de posities bezet worden door mensen met andere 
opvattingen, of doordat arbeiders van inzicht en van mening veranderen. De 
directe leiding kan van karakter veranderen door nieuwe bazen of doordat de 
aanwezige leiding anders wordt. 
Deze verschillende mogelijkheden kunnen dan nog eens op uiteenlopende 
wijze tot stand komen: selectie door de bedrijfsleiding, verloop van arbeiders 
op eigen verzoek, pressie van de werkgroep, ingrijpen van de baas in de 
samenstelling van de groep, enz. Welke van al deze mogelijkheden in feite 
gebruikt zullen worden, is in het algemeen niet vast te stellen. Over het ver-
loop van het feitelijk aanpassingsproces tussen autonomie, motivatie en lei-
ding, kan alleen iets gezegd worden op grond van kennis van de concrete 
situatie. 
Met opzet is hierboven gesproken van een tendens naar een zeker even-
wicht tussen autonomie, motivatie en leiding. Een statisch evenwicht is in 
feite onbestaanbaar, omdat zich in elk bedrijf voortdurend veranderingen 
voordoen in productie en productiemethoden, in voorschriften door de be-
drijfsleiding, in bezetting van arbeidsplaatsen en leidinggevende posities, in 
opvattingen en meningen van alle betrokkenen. Alle onderzochte afdelingen 
bleken in een proces van verandering te verkeren, zij het, dat sommige afde-
lingen meer gestabiliseerd waren dan andere, waar de veranderingen veel 
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sneller verliepen en veel manifester naar voren traden. Waar b.v. eerst sinds 
kort een nieuwe baas in een afdeling geplaatst was, of waar kortelings ingrij-
pende veranderingen in de samenstelling van de werkgroep hadden plaats-
gevonden, was de gehele afdeling sterker in beweging dan het geval was in 
afdelingen, waar dezelfde mensen reeds jaren met elkaar hetzelfde werk ver-
richtten. 
De veranderingen in de verhouding tussen autonomie, motivatie en leiding 
voltrekken zich voor een deel onopgemerkt. De tendens naar evenwicht kan 
zich gedurende een kortere of langere tijd voortzetten, voordat zij door de 
betrokkenen of door sommigen van hen gezien of als tendens naar even-
wicht onderkend wordt. 
De vervanging van arbeiders b.v. door anderen met een meer „aangepaste" 
motivatie zal vaak geruisloos geschieden en om andere beweegredenen dan 
deze aanpassing. Op een bepaald moment echter kan men de situatie of de 
ontwikkeling als problematisch gaan ervaren, hetzij doordat men constateert 
dat de ontwikkeling in de gewenste richting gaat, hetzij doordat men zich 
voor de noodzaak geplaatst ziet in te grijpen in een gang van zaken, die om 
welke reden dan ook ongewenst wordt beschouwd. 
Functionaliteit. 
Hiermede raken wij aan de betekenis van de verhouding tussen autonomie, 
motivatie en leiding voor het sociaal systeem bedrijf. Is de tendens naar even-
wicht tussen deze verschijnselen gunstig of ongunstig, functioneel of dys-
functioneel voor het sociaal systeem bedrijf, en moet zij dientengevolge bevor-
derd of belemmerd worden? 
Laten wij vooropstellen, dat wij de termen functie en dysfunctie niet zonder 
meer gebruiken in de zin zoals Merton ze omschrijft, maar in de meer ge-
operationaliseerde betekenis, die Blau er aan geeft. Merton brengt functie-
dysfunctie in verband met de integratie van het sociaal systeem: functies dra-
gen daartoe bij, dysfunctie belemmeren deze integratie. „Functions are those 
observed consequences which make for the adaptation or adjustment of a 
given system; and dysfunctions, those observed consequences which lessen 
the adaptation or adjustment of the system".3 Nu is het in feite zeer moeilijk, 
zo niet onmogelijk, uit te maken wat objectief onder integratie van een sociaal 
systeem verstaan moet worden, laat staan dit begrip te operationaliseren. Te-
recht geeft Blau er op deze grond de voorkeur aan, functie-dysfunctie te zien 
in verband met wat positiebekleders in het systeem wenselijk achten, d.w.z. 
met de „valued objectives" van de positiebekleders. „Functions, then, can be 
defined as observed consequences of social patterns that change existing 
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conditions in the direction of socially valued objectives, or, more briefly, as 
consequences that contribute to the attainment of valued objectives. Dys-
functions, conversely, are those observed consequences of social patterns that 
change existing conditions in the direction opposite to socially valued objec-
tives or consequences that interfere with the attainment of valued objec-
tives".4 
De „valued objectives" van bekleders van verschillende posities kunnen uit-
eenlopen; wat functioneel is volgens de een, kan volgens de ander dysfunc-
tioneel zijn. 
Beperken wij ons vervolgens tot het standpunt van de bedrijfsleiding, niet 
omdat dit standpunt beter zou zijn dan dat van de arbeiders of van anderen, 
maar omdat de bedrijfsleiding uit hoofde van haar positie moet nastreven wat 
zij als het bedrijfsbelang ziet, waaronder in elk geval de economische, d.w.z. 
rendabele, productie een zeer grote plaats inneemt.5 In het hiernavolgende 
zullen wij functionaliteit-dysfunctionaliteit steeds vanuit deze gezichtshoek 
bezien.(i 
De vraag naar de betekenis van de verhouding tussen autonomie, motivatie 
en leiding kan dan als volgt opnieuw geformuleerd worden: is de tendens 
naar evenwicht tussen autonomie, motivatie en leiding functioneel voor het 
door de bedrijfsleiding gestelde doel, met name voor de economische pro-
ductie? 
Het is kennelijk niet zo, dat elke vorm van evenwicht tussen autonomie, 
motivatie en leiding gunstig of functioneel geacht moet worden, en elk tekort 
in het evenwicht ongunstig of dysfunctioneel. 
Evenwicht kan gunstig of ongunstig zijn; dat hangt er van af op welk „ni-
veau" het tot stand komt. Verstoring van het evenwicht en tenderen naar 
een nieuw evenwicht kan eveneens functioneel of dysfunctioneel zijn, een ver-
betering of een verslechtering betekenen. Wanneer b.v. een toestand ontstaat, 
waarin arbeiders de invloed van de formele bepalingen en van de baas weten 
in te perken in hun eigen voordeel, maar ten koste van de kwantiteit of kwali-
teit van de productie, is er sprake van een dysfunctioneel evenwicht; als de 
leiding in een dergelijke toestand ingrijpt door de ongewenste elementen te 
verwijderen en te vervangen door meer geschikte mensen, is deze ontwikke-
ling functioneel te achten. 
Men kan dan ook niet zeggen, of evenwicht c.q. verstoring van evenwicht 
op zichzelf functioneel dan wel dysfunctioneel is; dit hangt af van de aard van 
het evenwicht en van de richting van de ontwikkeling. 
Men kan de vraag ook niet beantwoorden door te stellen, dat conforme-
ring aan de formele voorschriften functioneel is en afwijking daarvan dys-
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functioned. In het onderzoek kwamen verschillende voorbeelden voor van 
afwijkingen van formele voorschriften, die tot een beter verloop van de pro-
ductie bijdroegen, maar ook van afwijkingen, die kennelijk de productie 
schaadden. Conformering aan c.q. afwijking van de formele voorschriften is 
dus ook geen bruikbare maatstaf ter beoordeling van de functionaliteit. Dit 
blijkt trouwens ook wel uit het feit, dat de bedrijfsleiding vaak afwijkingen 
oogluikend toelaat. Daar staat dan weer tegenover, dat de bedrijfsleiding van 
lang niet alle afwijkingen op de hoogte is; blijkbaar onttrekken zich tal van 
verschijnselen aan de waarneming door de bedrijfsleiding, die te ver van het 
dagelijks gebeuren in het bedrijf af staat om alle relevante feiten te kennen. 
Uiteindelijk kunnen wij slechts zeggen, dat evenwicht en de tendens naar 
evenwicht tussen autonomie, motivatie en leiding functioneel respectievelijk 
dysfunctioneel zijn, wanneer zij door de bedrijfsleiding als zodanig beschouwd 
zouden worden, indien de bedrijfsleiding de verschijnselen, ook in hun effec-
ten, zou kennen. 
Uit deze analyse van de verhouding tussen autonomie, motivatie en leiding 
en de functionaliteit van deze verhouding voor het sociaal systeem bedrijf 
volgen conclusies ten aanzien van het functioneren van dit sociaal systeem. 
Het begrip sociaal systeem impliceert de gedachte van een zekere zelf-
regulering van dit systeem, een tendens tot handhaving van het systeem door 
aanpassing aan de eisen van de omgeving, door middel van regulering van 
de interne verhoudingen. Deze zelfregulering heeft echter blijkbaar een be-
paalde betekenis. Het impliceert niet, dat in alle omstandigheden het systeem 
vanzelf tot een maximale of tot een optimale aanpassing komt. Het systeem, 
of delen van het systeem, kunnen zich ook bewegen in een richting, die van-
uit een bepaald standpunt gezien dysfunctioneel is. Dit zal met name het 
geval zijn, wanneer bepaalde positiebekleders hun positie en rol interpre-
teren en ook kunnen effectueren in een zin, die strijdig is met wat door ande-
ren als het belang van het systeem wordt gezien. Dit laatste, de mogelijkheid 
van afwijkend gedrag, is zoals gezegd afhankelijk van de machtsverhoudingen, 
doch ook van de zichtbaarheid ervan. Een dysfunctionele ontwikkeling kan 
zich geruime tijd voortzetten, ook in het bedrijf, zo lang zij verborgen blijft of 
niet als dysfunctioneel onderkend wordt. Eerst wanneer in een sociaal sys-
teem een toestand of een ontwikkeling als nadelig of als onvoldoende voor-
delig onderkend wordt, zullen corrigerende maatregelen genomen worden. 
Naarmate de bedrijfsleiding richting wil geven aan de samenhangende 
factoren autonomie, motivatie en leiding, zal zij dan ook kennis moeten heb-
ben van de feitelijke verschijnselen en van de effecten daarvan. In feite zal 
het voor de bedrijfsleiding zeer moeilijk zijn rechtstreeks voldoende infor-
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matie over deze zaken te verkrijgen. Het is dan ook een eis van goed beleid, 
dat het richting geven aan deze verschijnselen in hun samenhang voor een 
belangrijk deel in handen wordt gelegd van de directe leidmg; dit veronder-
stelt echter, dat de bazen in staat en bereid zijn deze samenhang te onder-
kennen en er leiding aan te geven, en dat zij dezelfde „valued objectives" 
aanhangen als de bedrijfsleiding. Anders gezegd: de bazen, aan wie de zelf-
standige en verantwoordelijke taak wordt opgedragen om de samenhang tus-
sen autonomie, motivatie en leidmg in de gewenste richting te leiden, dienen 
niet alleen te beschikken over de nodige capaciteiten en faciliteiten, zij die-
nen ook waardering te hebben voor hun zelfstandigheid en zich te identifi-
ceren met hun taak. De leiding over deze bazen dient tegenover de bazen 
vooral op te treden als deskundig adviseur en hun voldoende mogelijkheden 
te verschaffen om hun taak uit te voeren. 
Bij dit streven naar beheersing van de verhouding tussen autonomie, moti-
vatie en leiding dient men bovendien te bedenken, dat deze elementen onder-
delen zijn van het sociaal systeem, maar niet het gehele systeem uitmaken. 
Daarnaast zijn er andere elementen en aspecten aan het systeem te onder-
kennen, die met de genoemde in verband staan. Ingrijpen in de verhouding 
tussen autonomie, motivatie en leiding zal repercussies op andere punten in 
het sociaal systeem veroorzaken. Zo zal het b.v. in vele gevallen onmogelijk 
zijn ongecontroleerde posities te doen bezetten door arbeiders met een hoge 
mate van identificatie, indien aan deze posities niet een voldoende beloning 
en prestige verbonden is om ze begerenswaardig te maken. 
B. De verhouding tussen autonomie, motivatie en directe leiding in bijzonder-
heden. 
In het bovenstaande is de verhouding tussen autonomie, motivatie en lei-
ding in het algemeen besproken. De resultaten van het onderzoek en de 
theoretische analyse maken echter ook een aantal meer gedetailleerde conclu-
sies mogelijk. 
Ter wille van de overzichtelijkheid en om een uitgebreide herhaling van 
het voorafgaande te vermijden, volstaan wij met een beknopte opsomming en 
adstructie van deze conclusies. Het moge duidelijk zijn, dat het voor een 
goed begrip noodzakelijk is deze conclusies te zien in de context van het 
voorafgaande. 
Waar in deze conclusies gesproken wordt van een „vereiste" motivatie enz., 
moet dit verstaan worden als de motivatie enz., die functioneel geacht kan 
worden voor het belang van het sociaal systeem bedrijf, zoals dat door de 
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bedrijfsleiding gezien wordt. Uitdrukkelijk zij herhaald, dat dit slechts één 
van de mogelijkheden is om de functionaliteit te beoordelen.7 Zou men de 
functionaliteit ten aanzien van andere zaken dan dit bedrijfsbelang willen 
vaststellen, dan zouden ook andere vereisten gelden. 
/. De verhouding tussen de elementen van autonomie onderling. 
1. Zelfstandigheid ten aanzien van doel en/of middelen vooronderstelt een 
situatie, die ruimte laat voor besluitvorming; naarmate de situatie meer 
determinerend is, kan er minder sprake zijn van zelfstandigheid. 
Het is dan ook weinig reëel, wanneer een bedrijfsleiding zegt, aan de arbei-
ders alle gelegenheid tot initiatief te geven, indien de arbeiders reeds in een 
verregaand determinerende situatie geplaatst zijn. 
De omstandigheid, dat bij determinerende situaties weinig of geen voor-
schriften vereist zijn, wordt vaak door de arbeiders gewaardeerd als „vrij-
heid". 
2. Naarmate de situatie meer determinerend is, is controle op product en 
op werkwijze overbodig en behoeft slechts het werken zonder meer gecontro-
leerd en gesanctioneerd te worden. 
In geval de situatie determinerend is, is er weinig of geen mogelijkheid om 
fouten te maken; als men werkt, kan men alleen maar goed werken. Toezicht 
behoeft dan slechts te bereiken, dát er gewerkt wordt. 
Ook de betrekkelijk geringe controle, die in dergelijke gevallen vereist is, 
zal vaak gewaardeerd worden als vrijheid, omdat men „niet op de vingers 
gekeken wordt". 
Vb.: De eenvoudige werkzaamheden (categorie 2) in de Galvanische Afde-
ling van de Schrijfmachinefabriek. 
3. Zowel zelfstandigheid als onzelfstandigheid kunnen gepaard gaan met 
zowel gecontroleerdheid als ongecontroleerdheid. 
De combinaties zelfstandig-ongecontroleerd en onzelfstandig-gecontroleerd 
spreken voor zich. 
Zelfstandig-gecontroleerd komt voor, waar de arbeiders zelfstandig zijn in 
de keuze van de middelen om een exact aangegeven resultaat te bereiken; 
aan de hand van het resultaat kan dan vastgesteld worden of een juiste 
keuze gemaakt is. 
Vb.: De papiermakers in de Papierfabriek. 
Onzelfstandig-ongecontroleerd is de arbeidsplaats waar nauwkeurig is 
voorgeschreven, wat gedaan moet worden en op welke manier, maar waar 
niet of nauwelijks nagegaan wordt, of men zich aan deze voorschriften 
houdt. 
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Vb.: Het meten in de werkgroep van onderbaas Pennings in de Transis-
torfabriek. 
4. Zelfstandigheid ten aanzien van doel impliceert zelfstandigheid ten 
aanzien van middelen; naarmate de middelen meer bepaald zijn, is bepaling 
van doel minder vereist. 
Wanneer zeer nauwkeurig is aangegeven, wat gedaan moet worden en hoe, 
is kennis van het te bereiken resultaat min of meer overbodig. Echter kan in 
dergelijke gevallen het vermelden van de ratio van de voorschriften het accep-
teren er van bevorderen. 
Wanneer de arbeider zelf het doel van zijn activiteit moet concretiseren, 
d.w.z. zelf moet beoordelen wat in de concrete situatie vereist is, is het ook 
niet mogelijk hem vooraf te zeggen hoe hij moet handelen. 
Vb.: De inslijpers in de Mechanische Afdeling van de Schrijfmachine-
fabriek. 
5. Zelfstandigheid ten aanzien van middelen kan gepaard gaan zowel met 
zelfstandigheid als met onzelfstandigheid ten aanzien van doel. 
Anders gezegd: het is zowel mogelijk, dat het doel nauwkeurig wordt aan-
gegeven, maar de keuze van de middelen aan de arbeider overgelaten, als dat 
de keuze van het doel èn van de middelen aan zijn beoordeling wordt toever-
trouwd. 
Vb: De papiermakers versus de monteurs van de Technische Dienst in de 
Papierfabriek. 
6. Naarmate de zelfstandigheid ten aanzien van doel groter is, is de moge-
lijkheid tot controle geringer; controle zou in een dergelijk geval beperking 
van de zelfstandigheid betekenen. 
Controle is: beoordeling aan de hand van normen. Naarmate er minder 
nauwkeurige normen zijn over het te bereiken resultaat (en dus ook over de 
te hanteren middelen), is controle meer uitgesloten. 
Vb.: De leiding door de papiennakers over de drogers en smeer jongens in 
de Papierfabriek. 
7. Bij zelfstandigheid ten aanzien van middelen, gepaard gaande met on-
zelfstandigheid ten aanzien van doel, is slechts controle op het resultaat 
nodig en mogelijk: de keuze van de middelen is immers goed, als zij tot het 
vereiste resultaat leidt. Uitdrukkelijke controle op de gekozen middelen zou 
in een dergelijk geval in feite betekenen, dat de zelfstandigheid ten aanzien 
van de middelen beperkt zou worden. 
Vb.: De gereedschapsmakers in de Schrijf machinefabriek. 
8. Samenwerking in team-verband impliceert althans enige zelfstandigheid 
in de keuze van de middelen om de samenwerking te realiseren, omdat voor 
samenwerking een voortdurende wederzijdse aanpassing vereist is. 
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Samenwerking is van zo veel, vaak voor buitenstaanders nauwelijks zicht­
bare informatie afhankelijk, dat volkomen opheffing van zelfstandigheid op dit 
punt vrijwel uitgesloten is. 
Vb.: De werkgroepen A en В in de Gloeilampenfabriek. 
II. Motivatie in verband met de onderscheiden typen van autonomie. 
1. Zelfstandige posities vereisen een positieve waardering van zelfstandig­
heid in deze positie; onzelfstandige posities vereisen een weinig positieve of 
een negatieve waardering van zelfstandigheid in deze positie. 
Voor zelfstandige posities zijn arbeiders vereist, die de verantwoording 
voor de te nemen beslissingen willen aanvaarden; voor onzelfstandige posi­
ties daarentegen arbeiders, die zich niet te kort gedaan voelen omdat zij 
geen beslissingen kunnen nemen, of arbeiders die in deze positie het liefst 
geen verantwoording willen dragen. 
Vb.: De zelfstandige versus de niet-zelfstandige posities in de Gloeilam­
penfabriek. 
2. Ongecontroleerde posities vereisen identificatie met de positie; gecontro­
leerde posities kunnen op de vereiste wijze vervuld worden door arbeiders, 
die zich weinig of niet met hun positie identificeren, mits de controle met 
effectieve sancties gepaard gaat. 
Voor ongecontroleerde posities is vereist, dat de arbeiders zich willen in­
spannen om goed werk te leveren ook zonder sanctionering in de zin, die 
wij daaraan geven;8 gecontroleerde posities kunnen behoorlijk vervuld wor­
den door arbeiders, die alleen om de sanctie werken, mits deze sancties door 
hen dan ook als zodanig ervaren worden. Een premiestelsel b.v. kan slechts 
effectief zijn, als de verschillen in te bereiken loon groot genoeg zijn om be­
langrijk gevonden te worden. 
Vb.: Werkgroep van onderbaas Sanders vs. werkgroep van onderbaas Van 
der Linden in de Transistorfabriek. 
3. Identificatie met de positie kan samengaan met bedrijfsidentificatie, 
maar kan ook aanwezig zijn zonder bedrijfsidentificatie. 
Vaak zal het bedrijf als geheel zo ver buiten de gezichtskring van de arbei­
ders vallen, dat zij er nauwelijks interesse voor kunnen opbrengen. Streven 
naar bevordering van de bedrijfsidentificatie is in dergelijke gevallen niet 
alleen irreëel, maar ook overbodig, zo lang de arbeiders zich voldoende iden-
tificeren met hun werk. 
Vb.: De Afdeling Voorbewerking in de Papierfabriek vs. de gereedschap-
makers in de Schrijf machinefabriek. 
4. Waardering van zelfstandigheid neemt toe naarmate men zichzelf meer 
178 
in staat acht, b.v. op grond van opleiding en ervaring, om juiste beslissingen 
te nemen. 
Arbeiders met een vakopleiding en met een jarenlange ervaring menen 
vaak recht te hebben op een zekere zelfstandigheid; arbeiders zonder vak­
opleiding zien zelfstandigheid soms meer als een gunst dan als een recht. 
Vb.: De papiermakers vs. de hollander-malers in de Papierfabriek; de 
gereedschapmakers vs. de inslijpers in de Schrijfmachinefabriek. 
5. Naarmate de waardering van zelfstandigheid geringer is, wordt controle 
gemakkelijker geaccepteerd. Controle heeft immers naast de betekenis van 
evaluatie ook de functie van vaststellen en daardoor voorkomen van fouten; 
door controle kan de verantwoordelijkheid dan ook verminderd worden. 
Vb.: De jongere arbeiders van categorie 1 in werkgroep С in de Gloeilam-
penfabriek. 
6. Arbeiders, die, met een positieve waardering van hun zelfstandigheid, 
posities bekleden, waarbij het doel wel, maar de middelen niet bepaald zijn, 
accepteren in het algemeen controle op het product als vanzelfsprekend en 
juist. Zij dulden echter geen toezicht op hun werkwijze, omdat zij de beslis­
singen daarover beschouwen als hun domein. 
Vb.: De papiermakers in de Papierfabriek. 
7. Arbeiders, die zich identificeren met hun positie, stellen in het alge­
meen prijs op een persoonlijke controle, d.w.z. controle, waaruit waardering 
blijkt voor het verantwoorde gebruik van het geschonken vertrouwen. 
Vb.: De Afdeling Voorbewerking in de Papierfabriek. 
8. Arbeiders, die zich niet identificeren met hun positie, stellen in het 
algemeen prijs op een onpersoonlijk controle-systeem. Persoonlijke controle 
kan gemakkelijk de indruk wekken willekeurig te zijn; men geeft de voorkeur 
aan objectieve, zakelijke controle, waarbij men weet, waar men aan toe is. 
Opmerkelijk is b.v., dat arbeiders, die op tarief werken of het tempo van een 
machine moeten bijhouden, vaak niet het idee hebben door het tariefstelsel 
of door de machine gecontroleerd te worden. 
Vb.: De werkgroep van onderbaas De Vries in de Transistorfabriek. 
//ƒ. Directe leiding in verband met de onderscheiden typen van autonomie 
en van motivatie. 
1. Indien zelfstandige posities bekleed worden door arbeiders, die in ver-
eiste mate een positieve waardering hebben voor deze zelfstandigheid, is een 
primair vereiste voor de directe leiding, dat zij leiding geeft door advies aan 
en overleg met de arbeiders en dat zij door organisatie van de werk-situatie 
hun de mogelijkheden verleent om zelfstandig te werken. 
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Hierbij wordt verondersteld, dat de arbeiders ook de deskundigheid heb-
ben om tot juiste beslissingen te komen, en dat de directe leiding voldoende 
deskundig is om in de moeilijke gevallen te kunnen adviseren. 
Vb.: Werkgroep A in de Gloeilampenfabriek. 
2. Indien onzelfstandige posities bekleed worden door arbeiders, die een 
weinig positieve of een negatieve waardering hebben voor zelfstandigheid in 
het werk, is een primair vereiste voor de directe leiding, dat zij duidelijke 
richtlijnen en gedetailleerde opdrachten geeft; zij moet in dergelijke gevallen 
niet meer zelfstandigheid geven dan onvermijdelijk is. De directe leiding 
dient dan echter in de werksituatie in bijzondere mate die aspecten te be-
vorderen, waarvoor de arbeiders wel een positieve waardering hebben, b.v. 
de gezelligheid in de informele contacten of de mogelijkheid tot afwisse-
ling. 
Vb.: Werkgroep van onderbaas Van der Linden in de Transistorfabriek. 
In dit verband is het opvallend, dat zelfstandige arbeiders met een hoge 
waardering voor hun zelfstandigheid, betrekkelijk weinig gewicht hechten aan 
bezwarende werkomstandigheden, die als onvermijdelijk en vanzelfsprekend 
ervaren worden. 
Vb.: De Afdeling Voorbewerking in de Papierfabriek. 
3. Indien ongecontroleerde posities bekleed worden door arbeiders, die 
zich in de vereiste mate met hun positie identificeren, is een primair vereiste 
voor de directe leiding, dat zij de arbeiders vertrouwen schenkt, en dat zij 
door organisatie van de werksituatie hun de mogelijkheden geeft om onge-
controleerd te werken en goed werk te leveren. 
V.: Werkgroep van onderbaas Schreven in de Transistorfabriek. 
4. Indien gecontroleerde posities bekleed worden door arbeiders, die zich 
weinig of niet met hun positie identificeren, is een primair vereiste voor de 
directe leiding, dat zij strak controleert; de controle en sanctie is dan immers 
het voornaamste motief van de arbeiders om goed te werken. 
Vb.: Werkgroep van onderbaas De Vries in de Transistorfabriek. 
IV. Gevolgen van dysfunctionele verhoudingen tussen autonomie, motivatie 
en directe leiding. 
1. Gebrek aan overeenstemming tussen autonomie, motivatie en leiding, 
en evenzeer een ongewenst geacht evenwicht tussen deze factoren, veroor-
zaakt ontevredenheid bij de partij, die haar interpretatie van de posities en 
rollen van de arbeiders onvoldoende gerealiseerd acht. 
Welke gevolgen ontevredenheid van de bedrijfsleiding, of van de directe 
leiding of van de arbeiders in feite zal hebben, is in het algemeen niet te 
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zeggen. Ontevredenheid stimuleert het zoeken naar alternatieven, naar moge-
lijkheden om de toestand in de gewenste richting te beïnvloeden. Welke alter-
natieven gezien en welke gekozen zullen worden, is afhankelijk van de con-
crete omstandigheden. 
In de hiernavolgende conclusies over reacties van arbeiders op bepaalde 
vormen van discrepantie tussen hun motivatie en de interpretatie van hun 
positie en rol door bedrijfsleiding en directe leiding, wordt verondersteld, dat 
de arbeiders in kwestie beïnvloeding van de huidige werk-situatie zien als 
een realiseerbare mogelijkheid. 
2. Indien arbeiders zich minder identificeren dan voor hun positie vereist 
is, zullen zij trachten van de ongecontroleerdheid gebruik te maken te eigen 
bate, ook wanneer dit zou gaan ten koste van het bedrijfsbelang. Zij zullen 
dan geneigd zijn het zich gemakkelijk te maken en zich tot minimale presta-
ties te beperken, daarbij manifeste overtredingen vermijdend. 
Vb.: De Mechanische Afdeling in de Schrijfmachinefabriek. 
3. Indien arbeiders minder waardering hebben voor zelfstandigheid in het 
werk dan voor hun positie vereist is, zullen zij zich waar mogelijk aan de 
door hen te nemen beslissingen onttrekken. Zij zullen beslissingen zo veel 
mogelijk afschuiven op anderen, met name op de directe leiding, die daar-
door mogelijk te veel in beslag genomen wordt en onvoldoende aandacht kan 
besteden aan andere aspecten van haar taak. 
Vb.: De werkgroepen С en D in de Gloeilampenfabriek. 
4. Indien arbeiders zich meer identificeren dan voor hun positie vereist is, 
zal dit weinig of geen onmiddellijke ongunstige effecten hebben. Weliswaar 
zullen deze arbeiders niet geheel tevreden zijn met hun positie, maar juist 
door hun sterke identificatie zullen zij desondanks goede prestaties leveren. 
Op de langere duur kan de ontevredenheid voor deze arbeiders ook aan­
leiding vormen om naar andere alternatieven om te zien: ander werk vragen, 
ontslag nemen e.d. 
Vb.: De oudere samenstellers in de Afdeling Montage van de Schrijf­
machinefabriek. 
5. Indien arbeiders meer positieve waardering hebben voor zelfstandigheid 
in het werk dan voor hun positie vereist is, zullen zij trachten beslissingen aan 
zich te trekken, waarover hun geen bevoegdheid gegeven is. 
Te hoge waardering voor zelfstandigheid kan er toe leiden, dat handhaving 
en uitbreiding van de eigen zeggensmacht wordt nagestreefd, ook wanneer 
het bedrijfsbelang daardoor geschaad zou worden. Met name bij geschoolde 
arbeiders kan zich het geval voordoen, dat de vereiste identificatie wordt 
belemmerd door het te veel benadrukken van de zelfstandigheid. 
Vb.: De papiermakers in de Papierfabriek. 
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V. Mogelijkheden en mechanismen tot bevordering van de vereiste verhou-
ding tussen autonomie, motivatie en directe leiding. 
Een voor het sociaal systeem bedrijf functionele verhouding tussen auto-
nomie, motivatie en leiding kan tot stand komen of bevorderd worden door 
toedoen van de bedrijfsleiding, van de directe leiding en van de arbeiders. 
1. D o o r de b e d r i j f s l e i d i n g , o.a.: 
1. door het selectie-, plaatsings- en promotiebeleid met betrekking tot de 
arbeiders af te stemmen op een functionele verhouding tussen deze elementen. 
De bedrijfsleiding kan het adagium „de juiste man op de juiste plaats" ook 
in deze zin toepassen, dat rekening gehouden wordt met de autonomie van 
de arbeidsplaats, de stijl van leidinggeven van de baas en met de motivatie 
van de te plaatsen arbeiders. In vele gevallen houdt men bij plaatsing e.d. 
met deze factoren rekening, zij het dat dit soms niet geschiedt bij wijze van 
bewust personeelsbeleid maar aan de hand van vuistregels uit de praktijk. 
In andere gevallen echter wordt plaatsing e.d. te uitsluitend bepaald door 
zaken als handvaardigheid en lichaamskracht en te weinig door de moti-
vatie van de arbeiders in verband met hun toekomstige werksituatie. 
2. door aan de zelfstandige en aan de ongecontroleerde posities een hoge 
waardering toe te kennen, met name in het loon. 
Om voor deze posities de meest geschikte personen te kunnen selecteren, 
moeten zij ook financieel voor een groot aantal arbeiders aantrekkelijk ge-
maakt worden. Waardering voor zelfstandigheid en identificatie zullen immers 
zelden of nooit zo sterk zijn, dat daardoor loon-overwegingen op de tweede 
plaats zouden komen. 
In dit verband is het opmerkelijk, dat het aspect zelfstandigheid vaak wel 
beschouwd wordt als criterium voor de hoogte van het loon, maar ongecon-
troleerdheid niet of in veel mindere mate.8 
3. door de zelfstandige en de ongecontroleerde posities toe te wijzen aan 
arbeiders, die blijk gegeven hebben de vereiste motivatie te bezitten, of te 
reserveren voor categorieën arbeiders, bij wie de vereiste motivatie in het 
algemeen aanwezig geacht kan worden. 
Als criteria kunnen hiertoe dienen o.a.: anciënniteit, leeftijd, geslacht, bur-
gerlijke staat, opleiding, arbeidsverleden en sociaal milieu. Waardering voor 
zelfstandigheid kan in het algemeen verwacht worden bij ouderen in anciën-
niteit, mannen, arbeiders met een vak-opleiding, en arbeiders die in een 
beroep werkzaam zijn geweest. 
Identificatie is in het algemeen te verwachten bij ouderen in anciënniteit 
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en in leeftijd, mannen, gehuwden, arbeiders die in zelfstandige beroepen of 
ambachten gewerkt hebben en die niet vaak van werkgever zijn veranderd, 
en arbeiders, die afkomstig zijn uit burgerlijke milieus. 
4. door de directe leiding te selecteren, te plaatsen en op te leiden met in 
achtneming van de verhouding tussen autonomie, motivatie en leiding, en 
door haar de bevoegdheid toe te kennen en de faciliteiten te verschaffen om 
in de eigen afdeling de vereiste verhouding tussen deze factoren te bevor-
deren. 
Door één bepaalde stijl van leidinggeven door de bazen te propageren, 
maakt de bedrijfsleiding het de bazen moeilijk de vereiste aanpassing te vin-
den aan de concrete autonomie en motivatie op een bepaalde afdeling. De 
directe leiding als de meest direct geïnformeerde instantie moet de bevoegd-
heid hebben naar bevinden te handelen en, binnen grenzen, af te wijken van 
de formele voorschriften. Dit veronderstelt dat zij daartoe de capaciteiten 
bezit, en dat zij van haar superieuren deskundige opleiding en advisering ont-
vangt. 
5. door de afzonderlijke afdelingen zo veel mogelijk homogeen te maken 
naar de aspecten autonomie en motivatie. 
In afdelingen, waar zowel autonome als niet-autonome posities voorkomen, 
en waar zowel arbeiders met een vereiste motivatie als arbeiders met een 
dysfunctionele motivatie zijn, zou van directe leiding gevraagd moeten wor-
den, dat zij op verschillende manieren leiding zou geven. Ofschoon enige 
variatie in de meeste gevallen wel mogelijk is — ouderen zullen b.v. vaak 
op een andere wijze behandeld worden dan jongeren —, moeten te grote ver-
schillen vermeden worden. Niet alleen is het voor de baas zeer moeilijk zich 
verschillende stijlen van leidinggeven aan te meten, maar ook zullen te grote 
verschillen in behandeling door de arbeiders niet geaccepteerd worden. 
6. door de motivatie van de arbeiders te beïnvloeden, d.w.z. om te buigen 
bij gebrek aan de vereiste motivatie en te bevestigen bij aanwezigheid daarvan. 
Binnen grenzen zijn arbeiders in hun motivatie te beïnvloeden. De bedrijfs-
leiding kan op velerlei wijze — gesprekken, beoordeling en beloning, oplei-
ding, informatie, samenstelling van de werkgroepen, enz. — trachten de 
voor het bedrijfsbelang gunstige motivatie te bevorderen. 
7. door de posities en rollen van de arbeiders, van de directe leiding en 
van zichzelf te (her)definiëren met in achtneming van de verhouding tussen 
autonomie, motivatie en leiding. In dit geval worden niet de mensen aan de 
positie en rol aangepast, maar de positie en rol aan de mensen. 
Indien bij het bepalen van posities en rollen, b.v. door het geven van voor-
schriften, uitdrukkelijk rekening wordt gehouden met de factoren autonomie, 
motivatie en leiding in hun onderlinge samenhang, zal de vereiste overeen-
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stemming bevorderd worden, mits dit geschiedt met een grondige kennis 
van de feitelijke omstandigheden binnen de afzonderlijke afdelingen. 
Eén van de mechanismen, waardoor posities en rollen herdefinieerd 
worden, is het afwijken van de formele bepalingen. De bedrijfsleiding dient 
deze afwijkingen te toetsen op hun functionaliteit en wat feitelijk een verbete-
ring is te handhaven, en wat dysfunctioneel is tegen te gaan. 
2. D o o r de d i r e c t e l e id ing o.a.: 
1. door in het geval, dat arbeiders zich meer identificeren dan voor hun 
positie vereist is, hen minder te controleren dan formeel voorgeschreven is, 
of de promotie naar minder gecontroleerde posities te bevorderen. 
2. door in het geval, dat de arbeiders meer positieve waardering hebben 
voor zelfstandigheid dan voor hun positie vereist is, meer zelfstandigheid te 
geven dan formeel voorgeschreven is, of de promotie naar meer zelfstandige 
posities te bevorderen. 
3. door in het geval, dat arbeiders zich minder identificeren dan voor de 
positie vereist is, de controle verder te verscherpen dan formeel is voor-
geschreven, of de overplaatsing naar meer gecontroleerde posities te bevor-
deren. 
4. door in het geval, dat arbeiders minder positieve waardering hebben 
voor zelfstandigheid dan voor hun positie vereist is, de besluitvorming verder 
aan de arbeiders te ontnemen dan formeel is voorgeschreven, of de over-
plaatsing naar minder zelfstandige posities te bevorderen. 
5. door de motivatie van de arbeiders te beïnvloeden, d.w.z. om te buigen 
bij gebrek aan vereiste motivatie en te bevestigen bij aanwezigheid daarvan. 
Vaak zal de baas meer mogelijkheden hebben om de motivatie te beïn-
vloeden dan de bedrijfsleiding. De baas kan door zijn dagelijkse contacten 
met de arbeiders beter op de hoogte zijn van hun motivatie en heeft ook 
voortdurend de gelegenheid om zijn invloed uit te oefenen. 
6. door de medewerking van de bedrijfsleiding in te roepen ter bevorde-
ring van de vereiste verhouding tussen autonomie, motivatie en leiding. De 
directe leiding kan niet alleen de relevante informatie doorgeven, maar zij 
zou ook voorstellen kunnen doen tot verbetering en advies kunnen uitbrengen 
over voorgenomen maatregelen. 
Met name dient de baas invloed te hebben op de samenstelling van de 
afdeling of de werkgroep. Hij dient gekend te worden in de plaatsing en over-
plaatsing van de arbeiders. 
7. door de medewerking van de arbeiders in te roepen ter bevordering van 
de vereiste verhouding tussen autonomie, motivatie en leiding. 
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De baas kan vaak de verhoudingen binnen de werkgroep beïnvloeden. 
Slaagt hij er in de functionele krachten binnen de werkgroep te activeren en 
te ondersteunen, dan heeft hij daarin een uitermate belangrijk middel ter 
bevordering van de vereiste verhoudingen. 
8. door een zekere natuurlijke selectie, waardoor bazen het beste blijken 
te voldoen op plaatsen, waar hun persoonlijke stijl van leiding geven past bij 
de bestaande verhouding tussen autonomie en motivatie, indien deze verhou-
ding althans functioneel is. 
3. D o o r de a r b e i d e r s o.a.: 
1. door pressie uit te oefenen op de baas en op de bedrijfsleiding om de 
vereiste autonomie en directe leiding te geven in overeenstemming met de aan-
wezige functionele motivatie. 
Arbeiders kunnen op verschillende manieren pressie uitoefenen, b.v. door 
lijdelijk verzet, door hun standpunt uiteen te zetten, door ontslag te nemen of 
daarmee te dreigen, door blok-vorming tegen de leiding, door blijk te geven 
van ontstemming, door overplaatsing aan te vragen, door de baas belachelijk 
te maken of te negeren. 
De richtingen, waarin pressie wordt uitgeoefend, kunnen zeer uiteen lopen. 
Het zou ten enenmale verkeerd zijn te veronderstellen, dat pressie door arbei-
ders steeds dysfunctioneel zou moeten zijn voor het bedrijf. Verzet tegen 
een eigenzinnige baas of sabotage van ondoelmatige voorschriften b.v. kunnen 
een zeer nuttige functie hebben. Het is voor de leiding, zowel voor de bedrijfs-
leiding als voor de baas, dan ook zaak de acties van de arbeiders nauwkeurig 
te toetsen op functionaliteit, en eerst daarna de eigen reactie te bepalen. 
2. door — al dan niet in samenwerking met baas en bedrijfsleiding — 
pressie uit te oefenen op collega's om zich op de vereiste manier te gedragen. 
De kracht van de sociale pressie binnen de kleine groep is vaak zeer groot. 
In vele gevallen kunnen arbeiders hun collega's dwingen tot conform gedrag, 
ook als dezen zich niet verenigen kunnen met de opgelegde normen, zeker 
wanneer de devianten in de minderheid zijn. Dit geldt te meer, omdat in de 
werkgroep vaak de meeste activiteiten voor de collega's zichtbaar zijn. Wat 
voor de baas en zeker voor de bedrijfsleiding moeilijk controleerbaar is, is 
gewoonlijk voor de collega's wel bekend. 
3. door — al dan niet in samenwerking met baas en bedrijfsleiding — de 
samenstelling van en de motivatie in de werkgroep te beïnvloeden in de ver-
eiste richting. 
De kleine groep kan niet alleen de gedragingen van de leden beïnvloeden 
maar ook hun motivatie: in de groep worden normen en waarden voorgehou-
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den, waaraan het individu zich op de duur moeilijk kan onttrekken. Boven-
dien kan de werkgroep vaak de devianten het leven zo onaangenaam maken, 
dat zij uit de groep verdwijnen. 
4. door hun motivatie in de vereiste richting te wijzigen, hetzij onder invloed 
van leiding of collega's, hetzij doordat zij ouder worden of zich aanpassen 
aan de omstandigheden, hetzij door verandering in posities buiten het bedrijf, 
b.v. door huwelijk. 
5. door te opteren voor posities, die met hun motivatie in overeenstem-
ming zijn. 
Arbeiders zoeken uiteraard arbeidsplaatsen, die met hun wensen in over-
eenstemming zijn, ook met hun motivatie ten aanzien van autonomie. Zo 
lang deze motivatie niet tegen het bedrijfsbelang ingaat, is het functioneel, 
dat de arbeiders de gelegenheid hebben zelf mede hun arbeidsplaats te kiezen. 
Het is immers alleszins waarschijnlijk, dat de arbeiders hun eigen motivatie 
beter kennen dan de bedrijfsleiding of de baas. 
Door de zelfstandige en ongecontroleerde posities hoog te waarderen, kan 
de bedrijfsleiding bovendien promotie-mogelijkheden scheppen, waardoor de 
arbeiders een zekere mogelijkheid krijgen om vooruit te komen. 
In het algemeen blijken de arbeiders met een hoge anciënniteit in twee 
categorieën uiteen te vallen: de meest capabele arbeiders komen op de duur 
terecht in de meer zelfstandige posities, de „kneusjes" krijgen zeer eenvoudig 
werk. 
Het is onze indruk, dat juist in deze laatste categorie vaak een groot poten-
tieel aan identificatie ongebruikt blijft. Deze oudere mensen zouden vaak zeer 
geschikt zijn om onzelfstandige maar ongecontroleerde posities te bekleden. 
Zo blijken b.v. in de Transistorfabriek oudere mannen over het algemeen 
beter te voldoen voor de betrekkelijk ongecontroleerde meetwerkzaamheden 
dan jonge jongens of meisjes. 
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SUMMARY 
This study is meant to be a sociological analysis of the relation between 
the autonomy of workers in industrial concerns, the motivation of these wor­
kers regarding their work, and the direct supervision of these workers. To 
formulate it in sociological terms, the object of our research is concerned with 
the relation between the definitions of the position and the role of the workers 
respectively by management (autonomy), by the workers themselves (moti­
vation), and by the direct supervision. This relation is studied in its functional 
significance for the social system concern. 
Subscribing to the conception of decision-making, as developed notably by 
Simon, we understand by autonomy: 
a. the degree of determination bij the technical-organizational situation; 
b. the degree of independence in the choice of goals and, or, means; 
с the degree of inspection by others. 
This distinction is of importance because the possibilities and mechanisms 
of social control vary with the types of autonomy. 
In the industrial concern considered as a social system which is centrally 
managed, economic, organisational and often technical, the question of social 
control is of primary importance, because discrepancies are apt to arise 
in the conceptions and values of management and workers and as a result 
of this in the definitions of positions and of roles by management and workers. 
Management and workers often have different interests on account of their 
positions. As for the social control in the concern, the foreman occupies an 
important place, since the relation between autonomy and motivation of the 
workers is expressed especially in the immediate social environment of the 
workers. 
As to the question how in fact the motivation of workers regarding their 
work is, two divergent conceptions emerge when we read up the literature on 
this subject. On the one hand, it is said that the greater part of the workers 
(70-80 per cent) is content with their work, on the other hand, it is put that 
a large amount of industrial labour detracts workers from their fundamental 
human values, such as independence, creativity and responsibility. 
This contrariety might be solved by viewing the concept motivation within 
the framework of definition of (own) position and role. 
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By virtue of the experiences of our investigation into four industrial con­
cerns we have come to the conclusion that the definitions of the workers' 
position and role respectively by management, by the workers themselves and 
by the direct supervision tend to a certain equilibrium. There is an interplay 
between autonomy, motivation and direct supervision to such an extent that 
any disturbance of the equilibrium in one of these points causes repercussions 
which restore the equilibrium in the other points. 
This equilibrium, however, can be effected at different „levels". Whose 
definition of positions and roles in fact will prevail, is not to be predicted 
generally, but it is dependent above all, on the distribution of power among 
management, workers and direct supervision. Accordingly, equilibrium and 
its disturbance may be both functional or dysfunctional, either for the con­
cern or for the valued objectives of certain positions in the concern. In this 
distribution of power notably the situation on the labour-market plays an 
important part. 
It is a functional requirement of the concern, at least for the interest of 
the concern as this is seen in most cases by management, that an equilibrium 
is effected between autonomy, motivation and direct supervision, so that: 
a. independent positions are held by incumbents who have a positive appre­
ciation for the independency in decision-making appointed to them and that 
in that case the foreman gives guidance in an advisory and organizing way; 
b. dependent positions are held by incumbents who do not have any appre­
ciation or have only a weak positive appreciation for taking decisions in the 
work-situation and that in that case the foreman acts especially as a organiser 
and a regulator; 
с non-inspected positions are held by incumbents who sufficiently identify 
themselves with their position in order to turn out good work without any 
sanctions, and that in that case the foreman has faith in the workers; 
d. the inspected positions can be held by incumbents who identify themsel­
ves with their positions only to a small degree; in that case the foreman 
should be above all an inspector and a disciplinarian. 
Hereby it should be remarked that both independence and dependence can 
be attented with both inspection and non-inspection. 
The functionality of the relation between autonomy, motivation and direct 
supervision can be promoted in different ways by management, by direct 
supervision and by the workers, either by adapting the incumbents to their 
positions (selection, transference, dismissal, influence on motivation) or by 
adapting the positions to their incumbents (either enlargement or limitation of 
independence and inspection). Good management requires that, in order to 
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promote a functional relation between autonomy, motivation and direct 
supervision, notably the foreman is invested with an important influence, 
because management is seldom sufficiently acquainted with the concrete situa-
tion in the department. This calls, however, for the foreman to possess the 
required abilities and motivation and in turn he should receive the guidance 
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TABEL 1. PAPIERFABRIEK 
Autonomie (determinering door situatie, zelfstandigheid t.a.v. doel en/of middelen, controle, samenwerkin 




























































Zelfstandigheid ten aanzien van 









































1. situatie zeer eenvoudig en zeer weinig variabel 
2. situatie eenvoudig en weinig variabel 
3. situatie vrij complex en vrij variabel 
4. situatie zeer complex en zeer variabel 
2
 Zelfstandigheid: 
1. doel exact bepaald, werkwijze exact bepaald 
2. doel niet of in algemene termen bepaald, werkwijze exact bepaald 
3. doel exact bepaald, werkwijze niet of in algemene termen bepaald 
4. doel en werkwijze niet of in algemene termen bepaald 
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Samenwerking met anderen" 




























































































1. controle na de bewerking, op het product, frequent 
2. controle tijdens de bewerking, op het product, soms 
3. controle tijdens de bewerking, (ook) op werkwijze, soms 
4. controle tijdens de bewerking, op het product, vaak 
5. controle tijdens de bewerking, (ook) op werkwijze, vaak 
4
 Samenwerking met anderen: 
1. werkt individueel 
2. anderen doen hetzelfde werk, los van elkaar 
3. anderen doen hetzelfde werk, grocpsbeoordeling 
4. werkt als hulp van een ander 
5. werkt in een ploeg, werkzaamheden op elkaar afgestemd 
6. werkt met een ondergeschikte helper 
5
 Bewegingsvrijheid: 
1. geen bewegingsvrijheid in de werktijd 
2. alleen enige bewegingsvrijheid, indien collega's helpen 
3. enige bewegingsvrijheid, ook zonder hulp van anderen 
4. veel bewegingsvrijheid 
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TABEL 2. PAPIERFABRIEK Kenmerken (burgerlijke staat, leeftijd, anciënniteit in bedrijf en anciënmtei 

































































































































































































































































 Anciënniteit in bedrijf * Anciënniteit in functie 
1. < l j aa r 4. 5 tot 10 jaar 1. < 1 /0ааг 4. 2 tot 5 jaar 
2. 1 tot 2 jaar 5. 10 tot 25 jaar 2. '/2 tot 1 jaar 5. 5 tot 10 jaar 
3. 2tot5jaar 6. >25jaar 3. l tot2jaar 6. >10jaar 
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TABEL 3. PAPIERFABRIEK 
Uitingen van motivatie (ziekte, te laat komen en verzuim) van de in het onderzoek betrokken arbeiders naar afdeling en functie 






















































































































































Afd. Nabewerking 4 
Afd. Expeditie 














































Totaal 7 42 17 31 10 12 33 32 11 12 7 7 90 7 3 107 
LEGENDA 
1
 Gemeten over 1961 
2




2. nooit ziek 
3. lang ziek (meer dan 6 dagen) 
4. kort ziek (minder dan 6 dagen), minder dan 3 maal 
5. kort ziek (minder dan 6 dagen), 3 maal of meer 
to 
4
 Te laat 
1. onbekend 
2. nooit te laat 
3. 1-3 maal te laat 
4. 4-7 maal te laat 
5. 8-10 maal te laat 




2. geen verzuim 
3. 1 maal verzuim 
4. 2 of 3 maal verzuim 
5. meer dan 3 maal verzuim 
TABEL 4. TRANSISTORFABRIEK 




V. d. Linden 
Sanders 
Overige Afd. A 
Totaal Afd. A 




Overige Afd. В 











































































frequentie en inhoud3 






















1. situatie zeer eenvoudig en zeer weinig 
variabel 
2. situatie eenvoudig, enigszins variabel 
3. situatie complex en variabel 
2
 Zelfstandigheid 
1. doel exact bepaald, werkwijze exact be­
paald 
2. doel niet of in algemene termen bepaald, 
werkwijze exact bepaald 
3. doel exact bepaald, werkwijze niet of in 
algemene termen bepaald 




1. controle na de bewerking, op het pro­
duct, frequent 
2. controle tijdens bewerking, op het pro­
duct, soms 
3. controle tijdens de bewerking, (ook) op 
werkwijze, soms 
4. controle tijdens de bewerking, op het 
product, vaak 
5. controle tijdens de bewerking, (ook) op 
werkwijze, vaak 
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[ arbeiders naar afdeling en onderafdeling 












































































































































 Constateren van fouten 
1. fouten alleen te constateren wanneer 
controleur zelf deskundig de concrete 
situatie bestudeert 
2. fouten te constateren aan machine en/of 
gedrag 




1. geen bewegingsvrijheid in de werktijd 
2. alleen enige bewegingsvrijheid, indien 
collega's helpen 
3. enige bewegingsvrijheid, ook zonder 
hulp van anderen 
4. veel bewegingsvrijheid 
5
 Samenwerking met anderen 
1. werkt individueel 
2. anderen doen hetzelfde werk, los van el-
kaar 
3. anderen doen hetzelfde werk, groeps-
beoordeling 
4. werkt als hulp van een ander 
5. werkt in een ploeg, werkzaamheden op 
elkaar afgestemd 
6. werkt met een ondergeschikte helper 
7
 Persoonlijke vrijheid 
1. weinig vrijheid t.a.v. roken, eten, pra-
ten, verzorging, in de werktijd 
2. veel vrijheid t.a.v. roken, eten, praten, 
verzorging, in de werktijd 
213 
TABEL 5. TRANSISTORFABRIEK 




V. d. Linden 
Sanders 
Overige Afd. A 
Totaal Afd. A 




Overige Afd. В 




burg. s taat 1 
























 Geslacht en burgerlijke staat 
1. Man ongehuwd 
2. Man gehuwd 
3. Vrouwen l a 
l a
 Vrouwen gehuwd 


















































































































































liteit in functie) van de in het onderzoek betrokken arbeiders naar afdeling en onderafdeling 
Opleiding* Anciënniteit in bedrijf' Anciënniteit in functieб Totaal 
13 19 
2 2 1 1 
3 1 5 1 
3 2 1 
3 1 3 
6 3 12 2 
1 2 3 4 
1 1 2 
6 1 1 1 
7 2 1 3 
1 3 4 2 
15 8 
6 
2 3 5 
1 3 2 
2 1 3 1 
2 3 11 7 
1 2 3 4 
1 1 2 4 
3 4 2 9 
4 6 2 1 13 
3 5 2 10 
10 16 7 3 36 
1 5 6 
3 2 2 3 10 
1 5 6 
2 1 3 1 7 































1. alleen L.O. 
2. vakopleiding, niet gericht op huidige werk 
3. voortgezet algemeen vormend onderwijs, incl. huishoudschool 
4. als 3, + vakopleiding, niet gericht op huidige werk 
5. als 3, + vakopleiding, gericht op huidige werk 
6. vakopleiding gericht op huidige werk 
5
 Anciënniteit in bedrijf 
1. <ljaar 
2. 1 tot 2 jaar 
3. 2 tot 5 jaar 
4. > 5 jaar 
' Anciënniteit in functie 
1. < Уз jaar 
2. "/г tot 1 jaar 
3. 1 tot 2 jaar 
4. > 2 jaar 
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V. d. Linden 
Sanders 
Overige Afd. A 
Totaal Afd. A 




Overige Afd. В 

















 Gemeten over Ie kwartaal 
1962 
7
 Onder „te laat komen 
1 onbekend 
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niet te laat 
1 of 2 χ te laat 
5 t/m 5 χ 
6 t/m 10 χ 
te laat 
te Iaat 










































1 of 2 dagen ziek 
3 of 5 dag en ziek 
5 of 6 dagen ziek 






















ing en deelname aan ideeënbus) van de in het onderzoek betrokken arbeiders naar afdeling en onderafdeling 























8 33 9 





























1. 10-69 eenheden 
2. 70-79 eenheden 




1. geen beoordeling 
2. uitsluitend „goed" 
3. 1 o f 2 x matig-slecht 
4. > 2 x matig-slecht 
* Deelname ideeënbus 
1. geen idee 
2. 1 of 2 ideeën 
3. > 2 ideeën 
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TABEL 7. SCHRIJFMACHINEFABRIEK 
Autonomie (determinering door situatie, zelfstandigheid t.a.v. doel enj of middelen, controle, samenwerki 







































































































































1. situatie zeer eenvoudig en zeer weinig 
variabel 
2. situatie eenvoudig en weinig variabel 
3. situatie vrij complex en vrij variabel 
4. situatie zeer complex en zeer variabel 
2
 Zelfstandigheid 
1. doel exact bepaald, werkwijze exact 
bepaald 
2. doel niet of in algemene termen 
bepaald, werkwijze exact bepaald 
3. doel exact bepaald, werkwijze niet of 
in algemene termen bepaald 




1. controle na de bewerking, op het 
product, frequent 
2. controle tijdens de bewerking, op het 
product, soms 
3. controle tijdens de bewerking, (ook) op 
werkwijze, soms 
4. controle tijdens de bewerking, op het 
product, vaak 
5. controle tijdens de bewerking, (ook) op 
werkwijze, vaak 
4
 Samenwerking met anderen 
1. werkt individueel 
2. anderen doen hetzelfde werk, los van 
elkaar 
3. anderen doen hetzelfde werk, 
groepsbeoordeling 
4. werkt als hulp van een ander 
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jegingsvrijheid en persoonlijke vrijheid) van de in het onderzoek betrokken arbeiders naar afdeling en functie 

































































































































5. werkt in een ploeg, werkzaamheden op 
elkaar afgestemd 
6. werkt met een ondergeschikte helper 
5
 Bewegingsvrijheid 
1. geen bewegingsvrijheid in de werktijd 
2. alleen enige bewegingsvrijheid, indien 
collega's helpen 
3. enige bewegingsvrijheid, ook zonder 
hulp van anderen 
4. veel bewegingsvrijheid 
6
 Persoonlijke vrijheid 
1. geringe vrijheid voor persoonlijke 
verzorging, eten, roken 
2. enige vrijheid voor persoonlijke 
verzorging, eten, roken 
3. grote vrijheid voor persoonlijke 
verzorging, eten, roken 
7
 Afdeling en functie 
Mechanische Afdeling 
Categorie 1 - inslijpers 
Categorie 2 - richters 
Categorie 3 - (automatische) persers, 
meerspillig tappers en hoorders, klinkers, 
inzagers, inrollers, draaier-afstekers 
Categorie 4 - (automatische) hoorders, 
inpersers, draaiers, monteerders 
Galvanische Afdeling 
Categorie 1 - (trommel) nikkelaars, 
zwarters, chromers, perbad, utility-man, 
dompelbader 
Categorie 2 - aanrijgsters, 
braamtrommelaar, setsorteerders, hulpen 
219 
TABEL 8. SCHRIJFMACHINEFABRIEK 
Kenmerken (geslacht en burgerlijke staat, leeftijd, vroeger beroep, opleiding, anciënniteit in bedrijf en onci 
. . . .. , . . . Geslachten 
Afdeling en functie



















































































































































































































































 Geslacht en burgerlijke staat 
1. man ongehuwd 
2. man gehuwd 
3. vrouw ongehuwd 
4. man burg. staat onbekend 
2
 Leeftijd 
1. 14-18 jaar 
2. 19-23 jaar 
3. 24-29 jaar 
4. 30-39 jaar 
5. 40 jaar en ouder 
6. onbekend 
3
 Vroeger beroep 
1. geen 
2. zelfstandig beroep, ambacht, handel 
3. handwerk, onbekend waar 
4. handwerk, agrarisch 
5. handwerk, overig buiten fabriek 
6. handwerk, in fabriek 
7. bedienen van machine in fabriek 
8. geschoold werk 
9. onbekend 
5
 Anciënniteit bedrijf 
1. <ljaar 
2. 1 tot 2 jaar 
3. 2 tot 5 jaar 
4. < 4 jaar 
5. onbekend 
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niteit in functie) van de in het onderzoek betrokken arbeiders naar afdeling en functie 























































































































































































































































1. lager onderwijs 
2. vakopl. niet in verband met huidige 
werk 
3. voortgezet alg. vormend onderwijs 
4. voortgezet alg. vormend onderwijs + 
vakopl. niet ter zake 
5. voortgezet alg. vormend onderwijs + 
vakopl. ter zake 
6. vakopleiding ter zake 
7. onbekend 
6
 Anciënniteit functie 
1. <'/2 jaar 
2. 11і toi 1 jaar 
3. 1 tot 2 jaar 
4. 2 tot 5 jaar 
5. > 4 jaar 
6. onbekend 
7
 Afdeling en functie 
M e c h a n i s c h e Afdel ing 
Categorie 1 - inslijpers 
Categorie 2 - richters 
Categorie 3 - (automatische) persers, 
meerspillig tappers en boorders, klinkers, 
inzagers, inrollers, draaier-afstekers 
Categorie 4 - (automatische) boorders, 
inpersers, draaiers, monteerders 
Ga lvan i sche Afdel ing 
Categorie 1 - (trommel) nikkelaars, 
zwarters, chromers, perbad, utility-man, 
dompelbader 
Categorie 2 - aanrijgsters, 
braamtrommelaar, setsorteerders, hulpen 
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¡3 TABEL 9. SCHRIJFMACHINEFABRIEK 
м
 Uitingen van motivatie (ziekte, te laat komen, beoordeling) van de in het onderzoek betrokken arbeiders naar afdeling en functie 




















































































































































































































Totaal 81 23 4 1 32 44 23 17 24 32 34 27 50 9 21 141 
LEGENDA 
1
 Gemeten over 1961 
2
 Ziekte 
1. 0 of 1 maal ziek 
2. 2 of 3 maal ziek 
3. 4 of 5 maal ziek 
4. 6 maal of meer ziek 
5. onbekend of niet van toepassing (geen cijfers over 1961) 
3
 Te laat 
1. 0 of 1 maal te laat 
2. 2 of 3 maal te laat 
3. 4, 5 of 6 maal te laat 
4. 7 maal of meer te laat 
5. onbekend of niet van toepassing (geen cijfers over 1961) 
4
 Beoordeling 
1. op S punten uitstekend 
2. op 1^ 4 punten „uitstekend" 
3. middelmatig 
4. op 1 of meer punten slecht 
5. onbekend of niet van toepassing (geen cijfers over 1961) 
5
 Afdeling en functie 
Mechanische Afdeling 
Categorie 1 - inslijpers 
Categorie 2 - richters 
Categorie 3 - (automatische) persers, meerspillig tappers en boorders, klinkers, inzagers, inrollers, draaier-afstekers 
Categorie 4 - (automatische) boorders, inpersers, draaiers, monteerders 
Galvanische Afdeling 
W Categorie 1 - (trommel) nikkelaars, zwarters, chromers, perbad, utility man, dompelbader 
ü Categorie 2 - aanrijgsters, braamtrommelaar, setsorteerders, hulpen. 
TABEL 10. GLOEILAMPENFABRIEK 
Autonomie (determinering door situatie, zelfstandigheid t.a.v. doel enjof middelen, controle, samenwerkin 
Situatie: Zelfstandigheid Controle: 
Afdelingen functie7 variabiliteit en t.a.v. doel en/of tijdstip, frequentie 
complexiteit ' middelen 2 en inhoud3 
1 
Categorie 1 
Categorie 2 1 
Totaal Groep A 1 
Categorie 1 
Categorie 2 1 
Totaal Groep В 1 
Categorie 1 
Categorie 2 
Totaal Groep С 
Categorie 1 
Categorie 2 

































































Totaal Categorie 1 - 4 11 8 4 - 3 6 - 9 
Totaal Categorie 2 16 10 14 12 - - 26 - -




1. situatie zeer eenvoudig en zeer weinig variabel 
2. situatie eenvoudig, enigszins variabel 
3. situatie complex en variabel 
2
 Zelfstandigheid 
1. doel exact bepaald, werkwijze exact bepaald 
2. doel niet of in algemene termen bepaald, werkwijze exact bepaald 
3. doel exact bepaald, werkwijze niet of in algemene termen bepaald 
4. doel en werkwijze niet of in algemene termen bepaald 
3
 Controle 
1. controle na de bewerking, op het product, frequent 
2. controle tijdens de bewerking, op het product, soms 
3. controle tijdens de bewerking (ook) op werkwijze, soms 
4. controle tijdens de bewerking op het product, vaak 
5. controle tijdens de bewerking (ook) op werkwijze, vaak 
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bewegingsvrijheid en persoonlijke vrijheid) van de in het onderzoek betrokken arbeiders naar afdeling en functie 
Samenwerking met anderen4 













































































































 Samenwerking met anderen groepsbeoordeling 
1. werkt individueel 4. werkt als hulp van een ander 
2. anderen doen hetzelfde werk, los van 5. werkt in een ploeg, werkzaamheden op 
elkaar elkaar afgestemd 
3. anderen doen hetzelfde werk, 6. werkt met een ondergeschikte helper 
5
 Bewegingsvrijheid 
1. geen bewegingsvrijheid in werktijd 
2. alleen enige bewegingsvrijheid, indien collega's helpen 
3. enige bewegingsvrijheid, ook zonder hulp van anderen 
4. veel bewegingsvrijheid 
6
 Persoonlijke vrijheid 
1. weinig vrijheid t.a.v. roken, eten, praten, verzorging in werktijd, 
2. veel vrijheid t.a.v. roken, eten, praten, verzorging, in werktijd 
7
 Afdeling en functie Voor alle groepen : 
categorie 1 - controle-bak, branden, machine stellen, insmelten, pompen 
categorie 2 - ballon opzetten, spiraal opleggen, gipsen, opsteken, solderen, stel maken, voetjes 
afnemen, hulzen vullen, insteken, ombuigen, klemmen, richten. 
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TABEL 11. GLOEILAMPENFABRIEK Kenmerken (geslacht en burgerlijke staat, leeftijd, opleiding, 
. , , ,. -
 x. „ Geslacht en burg. ¥ . . . . , 
Afdeling en functie' «taati Leeftijd2 
1 2 3 1 2 3 4 5 6 
Categorie 1 
Categorie 2 
Totaal Groep A 
Categorie 1 
Categorie 2 
Totaal Groep В 
Categorie 1 
Categorie 2 
Totaal Groep С 
Categorie 1 
Categorie 2 
Totaal Groep D 
Totaal Categorie 1 































































































 Geslacht en burg. staat 3 Opleiding 
1. man ongehuwd 1. alleen L.O. 
2. man gehuwd 2. vakopleiding niet gericht op huidige werk 
3. vrouw ongehuwd 3. voortgezet algemeen vormend onderwijs, incl. huishoudschool 
4. als 3 + vakopleiding niet gericht op huidige werk 
2 Leeftijj 5. als 3 + vakopleiding gericht op huidige werk 
1. 14-18 jaar 6. vakopleiding gericht op huidige werk 
2. 19-23 jaar 7 · onbekend 
3. 24-29 jaar 
4. 30-39 jaar 
5. 40-49 jaar 
6. > 49 jaar 
6
 Afdeling en functie 
Voor alle groepen: categorie 1 - controle-bak, branden, machine-stellen, insmelten, pompen 
categorie 2 - ballon opzetten, spiraal opleggen, gipsen, opsteken, sol­
deren, stel maken, voetjes afnemen, hulzen vullen, insteken, ombuigen, 
klemmen, richten. 
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 Vroeger beroep ' Anciënniteit in bedrijf 
1. geen 1. < 1 jaar 
2. zelfstandig beroep, ambacht, handel 2 I t o t i jaar 
3. handwerk in fabriek 3. 2 tot 5 jaar 
4. bedienen van machines in fabnek 4. 5 tot 10 jaar 
5. geschoold werk 5 > 10 jaar en meer 
6. onbekend 
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¡3 TABEL 12. GLOEILAMPENFABRIEK 
0° Uitingen van motivatie (ziekte, te laat komen, verzuim en beoordeling) van de in het onderzoek betrokken arbeiders naar afdeling en functie 
Afdeling en functie6 Ziekte11 Te laat13 Verzuim14 Beoordeling15 Totaal 
Categorie 1 
Categorie 2 
Totaal Groep A 
Categorie 1 
Categorie 2 
Totaal Groep В 
Categorie 1 
Categorie 2 

























































































































Categorie 1 1 1 2 2 2 2 
Categorie 2 1 4 2 2 3 2 2 1 4 7 7 
Totaal Groep D 2 5 2 - 2 5 2 - 2 3 4 - - 9 - 9 
Totaal Categorie 1 

































Totaal 11 20 8 2 10 17 11 3 13 13 12 3 9 31 1 41 
LEGENDA 
1
 Gemeten over le kwartaal 1962 
2
 Ziekte 
1. nooit ziek 
2. zelden ziek (minder dan gemiddeld) 
3- vaak ziek (meer dan gemiddeld) 
4. onbekend 
Te laat 
1. nooit te laat 
2. zelden te laat (minder dan gemiddeld) 




 Verzuim 5 Beoordeling 
1. nooit verzuim 1. goed 
2. zelden verzuim (minder dan gemiddeld) 2. matig 
3. vaak verzuim (meer dan gemiddeld) 3. onbekend 
4. onbekend 
6
 Afdeling en functie 
Voor alle groepen: categorie 1 - controle-bak, branden, machine stellen, insmelten, pompen 
categorie 2 - ballon opzetten, spiraal opleggen, gipsen, opsteken, solde-





Het vaak moeizaam functioneren van de ondernemingsraad, ook als orgaan 
van mede-spreken en mede-weten, wordt o.a. veroorzaakt door de geringe 
beslissingsbevoegdheid, welke door de wet en de practijk aan de onderne-
mingsraad is toegekend. 
11 
In de studie van Ross en Hartmann over de verschillen in stakingspatronen 
tussen diverse landen wordt onvoldoende aandacht besteed aan de verschillen 
in het stakingsrecht. 
Ross, A. M. en Hartmann, P. T., Changing Patterns of 
Industrial Conflict, New York - London, 1960. 
Ill 
Legalisering van de huidige zwarte lonen zal, bij een blijvende krapte op 
de arbeidsmarkt, een verdere spiraal-werking van loon-differentiatie en 
-nivellering door middel van nieuwe zwarte en vooral grijze lonen niet kunnen 
voorkomen, mede omdat uit economisch oogpunt noodzakelijk geachte over-
tredingen van wetten en arbeidsovereenkomsten vaak niet als ontoelaatbaar 
worden beschouwd. 
IV 
Het is noodzakelijk, dat de sociale wijsbegeerte in deze tijd zich meer gaat 
bekommeren om een accurate en specifieke wezens- en zinsbcpaling van het 
bedrijf en van de arbeid, daarbij rekening houdend met de verworvenheden 
van de empirische menswetenschappen. 
V 
De sociometrie en de sociatrie behoren eerder tot de psychologie, repectie-
velijk psychiatrie, dan tot de sociologie. 
VI 
De „pattern variables" van Parsons zijn wel geschikt om rollen formeel 
van elkaar te onderscheiden naar de aard van de oriëntatie, maar bieden geen 
mogelijkheden om tussen rollen inhoudelijke differentiatie aan te brengen. 
Parsons, T., The Social System. Glencoe. 111., 1951. 
Parsons, T. en Shils, E. Α.. eds., Toward a General 
Theory of Action, Cambridge, Mass., 1959. 

VII 
De bezwaren tegen ploegendienst van de zijde van de arbeiders nemen af 
naarmate de ploegenarbeid in het beroep en in andere referentiekaders zoals 
de lokale samenleving meer geïnstitutionaliseerd is, en naarmate met name 
de ontspanningsmogelijkheden zich aan de ploegenarbeid aanpassen door een 
minder uitgesproken concentratie op avonden en weekends. 
VIII 
Het aantal leden van de vakvereniging als indicatie voor de sterkte en de 
betekenis van de vakvereniging heeft slechts een betrekkelijke waarde. 
IX 
Democratisering van het hoger onderwijs in de zin van toegankelijkheid 
voor de lagere sociale strata, behoeft niet te leiden tot daling van het gemid-
delde intelligentiepeil van de studenten noch van het niveau van het onder-
wijs; het is zelfs niet uitgesloten, dat democratisering een tegengesteld effect 
zou hebben. 
X 
Voor de vorming van de leerplichtvrijc werkende jeugd is de vrijwillige 
medewerking van het bedrijfsleven een te wankele basis. 
XI 
Het betrekkelijk geringe aantal buitenshuis werkende gehuwde vrouwen in 
Nederland staat in verband met het feit, dat in Nederland in het algemeen de 
geboortes van kinderen over een groot aantal jaren in het huwelijk gespreid 
liggen. 
XII 
De sterke binding van de verpleegstersopleiding aan de afzonderlijke zie-
kenhuizen heeft momenteel ook nadelige consequenties voor de verdere 
ontwikkeling van deze beroepsopleiding. 
J. A. P. VAN HOOF 
Nijmegen, 13 december 1963 
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